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ان السلوك الانسائى والتتنظيى يعنى تفاعل المتغيرات الانسانئية [سلوك الانسان ١‏ 
فخ الشتغيرات القظييمية (سلوك الفظية أوكان العيل 0 


والسلوك الانسائى والتتظيس هو محاولة شاءلة لفهم سلوك الناس كوحدة متكااشنة 
فى المنظمة أو المنشأة التى يعملون بها سواه كانوا أفراد! أو جماعات صغيرة أو ججبلشة 
الأقراد الكديريق فى السنظية القن يعون بها بمو اةاغايلة وبقايلة لك سايقل مده 
المنظمة مع بيثتها الخارجية (المؤثرات والعوامل السياسية والاقتصادية والديدئيسة 
والاجتماعية والثقافية والحضارية ) مع سلوك العاطين بها (الأقراد وما يحملونه من مواقف 
واتجاهات ٠‏ وشاعر ود وافع » وتوقعات وجهود وقد رات ٠*٠ ٠٠‏ الخ ٠)‏ 

ان الهدف من د راسة السلوكالا نسائى والتنظيى هو تحسين الأدا* والانطاجيسة 
والرضا* الوظيفى للعاملين وذلك لانجاز الأهداف المرغوبة للموظف كفرد وللنظية الستى 
يعمل بها ( سواه كانت عامة أى حكومية أو خاصة مثل الشركات وفيرها ) وذلك لتحقيق 
أهداف المجتمع ككل ٠‏ 

كان السلوك الانسانى والتتنظيمى ( 5141108 020681126110161 ( 
يعرف يعلم النفس الصناعى ( 0-001 121015181411 ) فى أواغل هذا القحون 
( *191م) حيث قام علما* النفس الصناعى بد راسة الفروق الفردية بين الأفراد العاءلين 
فى المؤمسات والشركات والمؤثرات الفيزيولوجية ( المادية ) المحيطة بالأفراد والعاطشين 
معتمد ين على الأسلوب أو الطريقة العلمية فى حل مثل هذه الشاكل وكان تركيزهم علسى 
القرد العامل فقط ٠‏ 

ثم ظهرت مدرسة العلاقات الا نسانية ( 101 شاط الفا 1 السام 
5 4 315110 طن يف الفوق, ناي [ 9 | ودياكقه: عوية اس سهد 


الدارسون والباحثون على د راسة العلاقات الانسانية بين جماعات العمل المخظفة لمعرفة 
مدى تفاطها مع بعض وأثر ذلك على الانتاجية والرضاهء الوظيفى ٠‏ واستمر الحال على 
هذا المنوال حيث تطورت حركة مد رسة العلاقات الانسانية فى الأربعينات ( ١114٠‏ وسا 


تلاها من سنوات ) وذلك على يد ميكرجرك 1 «مععومء:: ) وليكرت ( 111 ) 
وأرعنمك. ( 5 ) وتركزت معظم الد راسات على د وافع العاملين ٠»‏ القيادة 


الاد ا سيجكة * 

هذا وفى آخر الستينات وأوائل السبعينات أخذت الد راسات والبحوث فى مجسال 
السلوك الانسائى والتنظيسى تهتم ليس بالعامل وجماعات العمل فحسب بل بتفاعل 
العاءلين مع العيل نفسه فى المنظيات التى يعملون بها ٠‏ وهذا فتح الباب على مصرعيه 
لتظهر مد رسة السلوك التتظييبى ) 0 اخاة 128111 انف 0112 |) اليقظ بويا ك3 0 
جادة وأرضية خصبة وصلبة ينطلق منها ويوضح العكل. [1 ) براخل حطور الشلوك الآ تساي 
والتنظيى فى الادارة * 

وحيث يوضح هذا الشكل أن المرحلة الأولى ابتد أت بعلم النفس الصناى والذى 
يد رس الفرد العاءل من حيث مهاراته ٠‏ البواقف والاتجاهات التى يتميزبها » ذكساءه 
قدراته والفروق الفردية بين العاءلين ٠‏ ثم تأتى مرحلة ( سد رسة العلاقات الانسانيية ) 
والذى يهتم بالأقراد كجماعات لمعرفة العلاقة فيما بينهم وأثر ذلك على انتاجية العسل 
ورضا*هه الوظيفى * 

وأخيرا تأتى مرحلة السلوك الانسانى والتنظيى ( السلوك التنظيس ) والتى تهستم 
بد راسة الفرد والجماعة مع المنظية وبيكتها المحيطة بها ومعرفة التفاعل بين الادسان 
والمنظمة التى يعمل بها ٠‏ 

ان هذا الشكل أيضا يوضح لنا مدى الا هتمام الذى لاقاه هذا القع من ف بيع 
المعرفة خلال هذا القرن من الزمان وكيفية تطور الدراسات السلوكية فى مجال الادارة 
ومدى استفاد تها من علم النفس وفروع المعرفة ومياد ينها الأخرى ٠‏ كما يوضح الشكل (ب) 


العلاقة ما بين السلوك الانسائى والتظيس والحلوم الأخرى ٠‏ 








المواقف والا تجاهات 
الذكات والقد رات 








علم النفس 55 






المصدر : ديرات مأعطناا ص 18 . 


18 15 1978 :155ظ مدووعم”] بقه نغ تلطا تصوعع5 #متتقطعظ اهدهم لاقع اصمعع0) أت 1215 تعمة نسدد 


ولأاشّك أ درانة السلوك التتظيى يتبع د راسة السلوك الانسانسسسى لأن 
الانسان بما يتاز به من سلوك وشخصية وبؤثرات هو الانسان فى أى مكان يحل أو يرحل 
فالا نسان هو الا نسان فى المنزل فى كان العمل فى الشارع أوفى أى مكان يعيش 
فيه ويسارس نشاطاته المختلفة * كما أن البؤفرات البيثية التى يتفاعل معهد وينتسسج 
عنها سلوكه هى #إثرات موجودة فى أى مكان يغشاه سواه فى المنزل أوفى العمل ٠٠٠‏ 
كما نجد أيضا أن الضغوط التى يتعرض لها الانسان هى الضغوط فى كل مكان يوجد 
به هذا القرد * وهذا يجعلنا نؤمن ايمانا كاملا ويقينا أن الأساسيات السيكولوجية 
والتصرفات الوك عد الا ساد هى نتيجة لتفاعلاته مع البيئة التى يعيش فيها 
مهنا تكن هذه_البيئة وكذا تأثره بالعواعل الاجتاعية والثقافية البحيطة به ٠‏ 

وحيث أن هذا الانسان يختار مكان العيل ليعمل فيأتى عادة سلوكه فى 
هذا العمل كامتداد لسلوكه فى بيثته العامة مع تأثره ببيئة العمل الداخلية ونتيجة 
لتفاعلاته المخطفة مع بيثة العمل الداخلية والبيئة الخارجية العا مقيظهر لنا بجبلااء 
سلوكه الانسانى والتتظيى * وهذا ما جعل دراسة السلوك التنظيى ضرورة حتبيية 
كما أن هذ اما جعلنا نسم هذا الكتاب بالسلوك الانسانى والتتظيدى فى الادارة ٠‏ 

ان استعراض السلوك الا نسانى والتتظيى فى هذه المقددمة يفرض علينا القا* 
الضوه على بعض المتغيرات الانسانية والتنظيمية والتى تتفاعل مع بعضها البعض 
لينتج عنها سلوك الانسان فى المنظية ٠‏ 


ظ 


كما أوضحنا فى السطور القليلة الماضية فالسلوك التنظيى هو امتداد للسلوك 
الانسانى أو يمعنى أصح السلوك التنظيهى هو فى الواقح سلوك انسانى فى شكلل 
كين رفن بق ادارية وبمعنى آخر السلوك الانسانى والسلوك التنظيى هما 
أساسيات نفسية واجتماعية تتفاعل مع بعضها البعض لتشكل ما يسسى بالدنل وك 
التتنظيى * فسلوك الفرد فى المنظمة محدد ببعض العوامل النفسية والاجتماهية 
أ ما يسى بالعوامل الداخلية والخارجيسة ٠‏ وتفاعل هذه العوامل الداخلية 





( النفسية ) والخارجية ( الا جتماعية ) ينتج عنه الفعالية السلوكية للانسان وللنظليسة 
الى يفتك نها * بخض النظر عن هذا التفاعل بينهما سواه كان تفاعلا ايجابيا ( كالرضا 
والانتاجية ) أو سلبيا (كالا حباطات وطى القيد ) ويوضح الشكل [ ج ) هذه العواسل 
المتفاطة وعناصرها المختلفة ٠‏ 


القدرة على التعلم الضغفوط 
نظام الحوافز ( المكافآت ) 


الدائفسع 
الادراك : 
المواقف والا تجاهات تماسك الجحماعمة 


اب 0 جة إ لتتسسسسة 


العواطف فابية الحوه)* 


(سلوك الفرد فى المنظبة ) 


الا جرا*ات وال نظمة 












| صيرر : د بعران ه4١‏ ل/1 ]86 عاذ حر ىا 

حطين: قن الآكا 

ان أهمية دواسة السلوك الانسانى والتنظيى فى الادارة تكمن فى دراسة تحسين 

انتاجية الموظفين وأدائهم الوظيفى وزيادة رضاهم الوظيفى وولا ثهم وانتمائهم للشظيسة 

القى يعملون بها وهذا بد وره ينتج عنه قلة انتقال الموظفين واستقالا تهه فن أعبالهسم 

أو انخفاض الروح المعنوية فيما بينهم وحد ورث ما يسس بالبطالة القنعة والتضخ م 
الوظيفى ٠‏ ويوضح الشكل [د ) ٠‏ 


العوامل الاقتصادية والمصادر 


العوامل التعليمية والفنية (التكنولوحية) 












الانسان 
© سلوكيات 
الشخصية مدخخلات ومخرحات 
الأادرااه والتعلم انظمة وعمليات 








بيئة داخلية و بيئة خارحية 


الدوافع, القدرات؛ الذكاء 


3 اتنصازات. اهداف 
المواقف والاتخاهات 



















فيادة واشراف ديتاميكية الجماعة الاتصالاات 








الدوافع والحوافز 





















تأثير وقوة رغبات وحاجات ابعاد وتفاعللات رصالة 

قاقد وتابعوك توقعات إتوارت ب تراكيب الجباعة المرسل والمرسل اليه 
سل و كييات حوافز ماديه ومعنو ية مهام ومواقف معوقات 

هوافقفب نظام مكافات اتحازات 






قلة استقالات 


وانتقال الموظفين 


11 ل 








: ع ضوعات [ال حي اه هَّ 


فى مادة السلوك التنظيى سوف نتحدث عن هذه الموضوطات ٠‏ 

السلوك الانسا : 

الانسانى » العوامل البؤثرة عليه ٠أتواع‏ السلوك الانسانى »السلوك الانسانسى 
والانجاز * 


الفنسح ححة : 
تعريف الشخصية » محددات الشخصية ٠‏ بعض نظرياتها باتناطهنبِا 
سمات الشخصية ٠‏ كامل الشخصية ٠»أبعاد‏ الشخصية فى العمل الوظيفى * 


التكاي هش شحة 2 





تعريف المنظيمة » مكونات السسنظية » وظا ثف المنظية » وظاثف الادارة 
وظائف المدير » أقسام المنظمة »المنظية كنظام للمد خلات والمخرجسات ء 
الأبعاد الأساسية للمنظية »البيثة الداخلية والبيئثة الخارجية للمنظية » النظسة 
كنظام شامل وضرورى * 
ادق آل العسحبسلك :2 
نظريات الد وافع ( نظرية المد رج الهرى للحاجات / مازلو » دراسة ليان 
بورتر » نظرية العاملين » هرزبوج » نظرية التوقعات : أبورتتر لوثيره فروم ) أهمية 
د وافع الموظفين ود ور الا دارة فى حفز العالين ٠‏ 


وت 


الرغاء_الوطفي : 

ما هية الرضا* الوظيفى » الرضاء الوظيفى والروح المعلوية ٠‏ بعضد راسات 
الرضاه الوظيفى ٠‏ نموذج لوثير فى الرضاء الوظيفى ٠العوامل‏ المرتبطة بالرضاء 
الوظيفى ٠الرضا*‏ الوظيفى فى المملكة العربية السعوديية ٠‏ 
التيادة الزداصة : 

تعريف القياد ة الادارية سمات القيادة » مهارات القيادة »ق'وة 
تأثير القياد 5 ومصاد رها . نظريات القيادة : نظرية السمات ٠‏ النظريات السلوكيسة 
فى القياد 5 » نظريات المواقف فى القيادة الادارية ٠‏ النظرية العامة فى القيادة ٠‏ 
الس يي ]لاك : 

تعريف الاتصالات ٠‏ هدف الاتصالات ٠‏ الاد راك والاتصالات والاتصال 
فير اللفظى » مهارات الاستماع » قنوات الااتصال وعيوب ومشاكل الاتصالات » أنواع 
الا تصالات ٠‏ 


: الماسس-_)|ة‎ ٠ 


ماهية الجماعة »عناصر الجماعة ٠‏ أنواع الجماعة ٠د‏ ينا ميكية سلوك الجماعة : 
تراعل صتوة الماك عاك العامة 
الذثرلة الوتيفححححطبي : 


معنى الاثرا* الوظيفى » مصاد ر الأثرا* 6أهميته 9 


1 حالات د راسية مل وكسسسة : 


وستكون الحالات من الواقع الادارى ال ى قدرالاكان ٠‏ 


15 - 


لفسيل الأول 
الة 


شر 
1 يه 
نسآ 


57 


ماهية السلوك الانسائى 


ان المقصود بالسلوك الانسانى بو ري راح 8 مروبصعئ ما هو النشاطات المتعددة 
التى يقوم بها الانسان أثنا* حياته وذلك لكى يتكيف مع متطلبات الحياة ٠وهذه‏ النشاطات 
شهى محصلة تفاعل بين العوامل الشخصية والعوامل البيثية * كما وان هذه النشاطات قد 
تكون ظاهرة كالنوم واليقظة والأكل والشرب »والأعمال الأخرى ٠‏ أو نشاطات فير ظاهسرة 
كالا دراك والتفكير والد وافع ووالطايل ه *** ألم ٠"‏ بععنى 5 سلوك الانسان هو سارسات 
يقد يها الانسان لحركات أو فعاليات جسدية ونفسية يؤد يها الانسان لكى يحقق حاجاته * 

واشباع هذه الحاجات يعتيد أيضا على قد رات الفرد فى تحقيق هذه الحاجات 
فلكل فرد حاجاته النفسية وقد راته الخاصة على تحقيق واشباع هذه الحاجات * 

هذا وقد تعددت الدبراسات والأبحاث فى وصف السلوك الانسائى الأير الذى جعل 
تقسيم السلوك وشرحه متعدد عفهناك من يرى أن سلوك الانسان يقسم الى : 

95 سلوك فلسيرى 

فالسلوك الفطرى : هو السلوك الذى يمارسه الانسان منذ ولادته بد ون تعلم أو تد ريب 
كسلوك الطفل أثناء البكاء » وممارسة الرضاعة ٠‏ 

أنا السلوك اليكتسب : فهو السلوك الذى يمارسه الانسان منذ الصغر عن طريق التعلم 
أو التد ريب على بعض الأنشطة والمهارات كالقراءة والكتابة والسباحة ٠٠‏ الخ ٠‏ 

وبما أن الانسان يمارس سلوكه وسط بيثة تفدوج الحوائل فان ع1 العلوة لاسر 
بالعوائل البيقية المحيطظة تأثرا كبيرا سلبا أو ايجايا وهذه العوامل البيقية قد تكون عواسل 
اجتناعية أو د ينية أو ثقافية أو سياسية الخ *٠«‏ وحيث أن هذا السلوك أو هذا النشضاط 
يتأخر بما حوله قان قهم السلوك الانسانى أصبح مهما والأهم من ذلك د راسة الظروف والمواقف 
المحيطة بهذا السلوك كذلك القدرة على توجيه هذا السلوك الوجهة الصحيحة لتحقيسسق 


2 


أهد اف المجتيع ككل ٠‏ 
ونين أن سلوك الانسان ل كما ذكرنا س هوعبارة عن نشاطات يؤديها الانسان 
فى حياته فان عمله الوظيفى هو جزه من هذه النشاطات أو جزه من سلوكه العام 
ونابع من طبيعته كانسان كما أن دراسة السلوك الانسائى للكائن الوظيفى عامل ساعد 
فى فهم أسلوبه فى تأدية الواجبسات والسئوليات الخاصة بعيله ٠‏ كذلك عايل هام 
فى توجيه سلوكه الوجهة السليمة لتحقيق أهداف الادارة والمنظية التى ينتمى اليها ٠‏ 


41/2 ب 


مميزات وخصائص السلوك الانسا ىن 


على ضوه فهم السلوك الانسانئى على أنه مجموعة نشاطات الفرد المتعددة فى 
حياته اليومية المختلفة هناك خصائص ومميزات متعددة لهذا السلوك ٠‏ 

فيرى هارولد ليفييت 862 /ل©6-] ١57‏ أنهناك ثلاث خصائص لسلوك 
الانسان ومن !1 


بمعنى أنه لا يظهر من العد م ولكن يكون هناك داثما سببا يؤدى الى 
نشأته وهذ ه الاسياب قد أكون حجسية إوافسية أو اجقاعبة أوافين 3انشنك 
من الأسباب الأخرى سواه كانت د اخلية أو خارجيية ٠‏ 
عد أله هسادف : 
بععنى, أنه هو كه لهدف أو أهد اف معينة وهذه الاهد اف كبا شحو 
الحال فى الأسباب قد تكون مادية أو اجتماعية أو نفسية الخ ٠٠٠‏ 
عه أنه دقوع : 


بمعنى أن ورا“ هذا السلوك د واقع محددة وهذه الد وافع قد تكسون 
حاجات أو رنبات طحة للاشيساع ٠‏ 


وشكل )١[(‏ يوضح ذلك * 


-١8- 






ظ : [ 
رفبات أو د وافع 
|| حالة توتر أو عدم 
راحة وتوازن ) 


فشكل (1]القوة الأنا كَْ 


ويضيف الذكفر ابراهية العهرى. [4 "5١1917‏ عاستيق ألغريين وفنا : 
أنه سلوك متتوع : 

ويعنى أن السلوك الانسانى يظهر فى صور متعددة ومتنوعة وذلك لكى 
يتوا*م ويتوافق مع الموقف التى تواجهه ٠‏ 
أنه لوك فسوي : 

ويعنى ذلك أن السلوك الانسانى يتعدل ويتجدل طبقا للفسريف 
والمواقف المخطفة التى تواجه الفرد ويوضح الد كتور الغمرى ( ص *١؟‏ ) "أن 
هذه المرونة نسبية تخلف من شخص لآخر * وذلك طبقا لا ختلال .قوبسات 
شخصية كل توت المعرامل البكية النهطة تسا 7د 
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ان سلوك الانسان هو حصللة تفاعل الانسان مع بيثته لذلك فهذا السلوك 
يأى وفقا لما يمتاز به هذا الانسان من صفات ورائثية وشخصيقووفقا لما توفره له البيثة 
وسياسية وحضارية ٠‏ فالبيكة مع الوراثة والشخصية مجشيفة ظغب دورا أساسيا افسى 
ند يه شلوك الآ سيان ة كنا ان سلوك الانسان يقظف: نوبيقة الى أخرئ سلسوك 
الانسان فى البادية يختلف عن سلوكه فى القرية كبا انه يختلف عن سلوكه فس-كىس 
المدينة * كذلك سلوك الانسان فى الملكة العربية السعودية قد يختلف عن سلوك 
الانسان فى الولايات المتحدة الأبريكية أو فى اليايان. أوفى رضيا وذلك لآن هذه 
البيئات تختلف من مجتمع لآخر , وذلك لاختلاف العادات والتقاليد والفوارق 
الا جتماعية والد ينية والسياسية وكذ لك الفوارق التنظيمية والقانوئنية ٠*٠‏ 


ومهما اختلفت هذه المبجتمعات فان الفرد فى ظل مجقمح من هذه المجتبعات 


كانسان يتأثر سلوكه بعاملين يحد د هما لاثانس 211 5 را ل 
صن 1١١+‏ بأموينكه] . 
أولا : العوامل الشخصية: 
وهى تلك العوامل التى يتركب ننها الانسان وتؤثر على سلوكه ب وتعقسم 
الى قسسين : 
- ولوجية ( الجسمية ) تق 11195101:061ط 





وهى المكونات الحيوية والأكيد ة لسلوك الانسان تميزه عن 
الهوات أ والحيبيلة » 


بل اللكونات| : 6 لتق1 251110106 
وهى الككونات أو العطيات النفسية التى يعتمد عليها 
سلوك الافسان أكفن من الكونات: الفسيولوجية ( المسبيحسة )اد 
الانسان منذ لحظة ولادته يبدأ بمرحلة التعلم ٠‏ الاد راك والد وافع٠‏ 
وجميع هذه المكونات الجسمية اوالنفسية تكون شخصية الفرد 
لذلك فهى مجتمعة تلعب دورا فعالا فى فهم السلوك الانسانى ٠‏ 


: اهل الؤسبة [اليفة 2:0 


البيتة هى العامل الآخر فى السلوك الانسانى ٠وهذا‏ العامل يشتمل 
طى نشيرات متعددة كالضوه ٠‏ الأصوات ٠‏ الروائح ٠‏ والأشخاص ٠‏ ولاشك أن 
جميع هذه الشيرات ( المواقف ) لها تأثير كبير على سلوك الانسان ٠‏ 

والبيثة كعامل فعال يؤثر على السلوك الانسانى لا يشتمل على هذه 
الثيرات البوقفية فحسب - كما يقول ‏ لا تأنس بل تحتوى أيضا على عوابسل 
فمزيولوجية ء وعوامل اجتماعية س حضارية تحيط بالانسان وتؤثر عليه شسذ 
ولادته حتى مياتته ٠:‏ 

اذن فالبيكة توحد بين المواقف الكلية سوا* كان منها اللواقئسف 
الماضية أو الحالية ليتم توقع الستقبل ٠‏ 

هذا وتجد ر الاشارة الى أنه بالرثم من أهمية اللثيرات الحاليية 
بالنسبة لسلوك القرد الا أن فهم السلوك الانسائى يستيد مسن الادراك 
فالاحاظة الكناملة بالبوتسسة بل + 

هذا وتشحل البيكة على الجوايب النالية : 


7ت 





وتتشل فى المناخ ٠التضاريس‏ ٠؛‏ الموارد والثروات والسكان 
وفيرها من العوامل البيثية التى تهثر على سلوك الا نسان وعلى تركيبه 
الفيزيولوجى أيضا ٠‏ 

كما أن المصاد ر والثروات سواه منها الطبيعية أو الصنعة 
بواسطة الانسان نفسه ذات تأثير على الانسان فيزيولوجيا ونفسيا 
فالماء والطعام والعلاج عوامل هاءة فى تركيب الانسان الفيزيولوجى 
كنا أن حريان الانسان من هذه التصناد ر له تأثير طى سلوكسه 
واحباطاته النفسية وتكيقه النفسى مع بيئته ٠‏ 

كما أن توزيع السكان فى البلد له تأثير كبير عحى سلسوك 
الفرد فالزيادة الناجمة من عدد السكان قى العالم سيكون لها تأثير 
كبير على تكيف هذه ستقبلا ٠‏ وذلك لمحد ودية مصادر البيثة ٠‏ 
هذا بالاضافة الى أن نقص السكان فى بلد ما عامل مؤثر على نقسص 
القوى العاءلة فى هذا البلد ٠‏ الأمر الذى يجعل استقدام 
القوى العاملة من بلاد أأخرق ححاجة ختنية وسيكون له أفيراطسى 
التفاعل السلوكى سلبا وايجاببا ٠‏ 

وهناك عنصر آخر من عناصر البيثة مؤثر على سلوك الا نسان 
وهو ايكولوجية الا نسان 051 73011801 ويعنى به العلاقة 
البيثية بين الانسان والمنظية التى ينتهى اليها ويعمل بها ٠‏ 

ونظهر أخبية :فراسة الا كوليجن الاساتى :فى وياد 5 الكناقة 
السكانية اليوم فى عالمنا المعاصر * ويعتقد لاثانز م1 
ان أهم مشكلة تواجه الايكولوجى الانسانى هو أثر الكثافة السكانيية 
على المظاهر النفسية 2558615 م0061 للانسان ص 519 ٠9‏ ." 
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فالا سان يتحتم عليه كما يرى سل مجنسون وتستقضج 
( 1917 ) أن يتكيف مع بيثته ليس ذيفا فيزيولوجيسا 
فحسب بل يتكيف كيفا نفسيا وفلسفيا وروحيا ص ”757 " 





المقصود بالبيئة الا جتماعية الحضارية المؤثرات والمحصلات 
ألا جتماعية والحضاريةالتى يتوقعها الا نسا نفى بيئته كالعاد ات وال#ا ليد 
والاعراف والقيم والمواقف والا تجاهات وأنماط السلوك الحضاريمة 
الى يتعلمها الانسان فى بيثته ويتقبلها كأنماط اجتماية ‏ 
حشارية أكتا#سلكة اليوسسن + 

ان هذه الانباط الاجتباعية ل الحضارية يستقبلها الفرد منذ 
مراحل حياته الأولى بد* بالمنزل حيث الأهل والاخوان والأخوا ت 
ومرورا بالمجتمع حيث الأصد قا* والرفاق والزملاه كذلك من خلال 
النشاطات اليومية التى يبارسها الانسان فى عطله أو من الجماعات 
الى ينتفى اليها كالاندية أو الجتغيات ٠كنا‏ أن هده الأساظ 
تأتى ما يتعلمه الانسان من المدرسة والقراءات ومن الديانة الستى 
يعتتقها والسياسات المعمول بها فى بلده ٠‏ 

لذلك يأتى تفاعل الانسان مع هذه العوايل والبتغسسيرات 
المتعددة فى المجتمع بشكل عام وفى المنظية التى ينتى اليها 
والعمل الذى يمارسه بشكل خاص كسلوك تنظيى أو ادارى ٠‏ 

هذا وسوف يتضح تفاعل سلوك الانسان فى منظبتة ومع عله 
عند ما نتطرق الى د راسة المنظية ( حكومية أو فير حكوبية ) ومكوناتهسا 
وخصائصها المختلفة فى مكان آخر من هذه المادة ٠‏ 


ا 


اذن من خلال دراسة العوامل المؤثرة على السلوك وهسى 
العواءل الشخصية والعوامل البيثية يتضح أن السلوك الانسانسى 
هو محصلة تغاعل الانسان معبيثته وبما أن هذه البيئة تشتسل 
على العديد من الميؤثرات ‏ 527::0121 والااستجابات 8585902585 
التى يستجيب لها الا نسان ليتأًة”م مع بيثته وتحقيق أهد افه ٠‏ 


وي أنعياة الأساق سى طلفلة: من البواق سف 


! 5 ) وهذه المواقف تختلف من لحظة واخسرئ 
على ضوث البيئة المتواجد بها الانسان فيأتى سلوك الانسان وفسق 
هذه المواقف الانسانية والتفاعل معها كما فى شكل ( ؟ )|( * 





عالقية بت لتقم 
ت الضاد ر والقروات ب الد وافسع 
ب الوقيةن بت القتشبيبة 
النظام الا يكولوجى 

3 





الواع الملوك الاساتت 


اللو الفسسيدى:: 
وهذا يل أبسطصورة السلوك الآاسائى من حيث الثير والاستجابة 


السلوك الاجتباعمىي : 
وهذا النوع من صور السلوك يشل علاقة الفرد بغبيره من الناسالآخريسن 
كأفراة. الجناءة الى يتصى لقا الؤل ٠الدسة‏ والتاوى أ الرايحة 
أوالوظيفة »ول شك أن العلاقة فن هذا السلوقا عن عاققة لبادال من حيست 
التأثير والتأثر ٠‏ ورفم أن التفاعل فى هذا النوع من السلوك حاصل بين الفسرد 
والجماعة ومتبادل بينهم الا أن د رجة التأثر عادة تكون من الجماعة الى الفسرد 
الو كمون امي الغو طن اسه ؟ 
هذا واذا درسنا سلوك الاسان من حيث السيجة والهدق: الققي 
يحققها الانسان من سلوكة ' أفاننا دجد أن سلوك الانسان ينقسم الى ثلائة 
أقسام وهى : 
آ نت السلوك ١‏ زى * 


فق م وتشلاول الفرد هدفه بد ون عوائق ٠‏ فعند ما يصل الفرد 
الى هدقة أثتاء ببارستة لسوكة يعتبر هذا السلوك سلوكا مجزيا بنعنى 
أن الانسان بهذا السلوك وصل الغاية القق كان يشدها وحقن الحاجة 
القى كان يريد ها ٠‏ فلو أخذنا مثالا من الواقع الاد ارى لمعرفة كيفيية 
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لمزيد من المعلومات عن أنواع السلوك من حيث تحقيقها راجع بحث الد كتور/ على 


عبد الوهاب "' اليد خل السلوكى فى الادارة " نظرة متكاءلة ص ١15‏ ١؟‏ معهد 
الادارة العامة الرياض * 
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السلوك المجزى لوجدنا أنه عند ما يسعى أحد البوظفين الى بعثلسة 
دراسية أو د ورة فى كان ما سواء فى الخارح أو الذاغل تعد أن هذا 
الموظف يسعى للحصول على هذه البعثة بواسطة عله الجاد والمتواصل 
لكى يحصل عليها فان تحققت له هذه البعثة قائه فى هذه الحالسة 
يكون سلوكه سلوكا مجزيا لأنه توصل الى ما يريد *ونجده داثسا 
يمارس نفس السلوك لأن ممارسة ثل هذا السلوك يوصله الى هدفسه 
ويحقق تطلعاته ٠‏ 


! ك‎ ١ 


وهو أن يحصل عائسق قبل أن يحقق الفرد هدفه ,وهذا 
يعنى أن الفرد لم يصل الى هدفه ولم يحقق حاجته التى يريد ها 
كنا هو الحال فى السلوك المجزى ٠‏ أو أنه تحقق هدفه ولكن بد رجسة 
أقل مما كان يتوقع ويرجو ٠‏ 

فلو أخد نا نفس الثال السابق بالسبة للموظف والبعثة نجد 
أن هذا الموظف اذا عمل بجد واخلاص وتفان فى سبيل الحصول علسى 
هذه البعثة أو الدورة ولم تتم له هذه البعثة فان سلوكه فى هذه 
الحالة يكون سلوكا محبطا أى لم يتحقق ولم يصل الى الغاية التى كسان 
ينشد ها هذا الولف ٠‏ 

وعادة س كما يقول الد كتور على عبد الوهاب [ ص5١‏ ) يبيل 
الانسان الى تكرار السلوك المجزى لآنه سلوك فعال من وجهة نظره ٠‏ 
كما أنه من ناحية أخرى يميل الى تجنب السلوك المحبط والبحث عن 
سلوك آخر فيره حتى يحصل على الاشباع الذى يريده لحاجاته ود وافعة 
فى 17 ٠1)‏ 
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لت 


السلوك الد فكي : 


هو السلوك الذى يمارسه الفرد لكى يتلافى وبشوالسلوك 


المحبط ٠‏ والسلوك الدفاعى ما هوالا وسائل دفاعية متعددة يبارسها 
الفرد سواه بعضمنها أو جميعها وذلك فى سبيل حماية نفسسه سن 
التهديدات والا حباطظات المخطفة * وهذة الوسائل الدفاعية ينارسها 
جميع الأفراد وطى مختلف ستوياتهم وبد رجات متفاوتة وهى ضرورية 
لتخفيف الا حباط أو الفشل الذى يصيبهم كذ لك لحفظ التوازن التنفسى 
الذاخلن لسلوك الفسوف © 


هذا ويتخذ السلوك الدفاى عدة صور وهى : 
المتستصع : 

وهو علية استبعاد يؤقت للاشباع الى حين أن تتهياأ 
الظروفالمناسبة لهذا الاشباع ٠‏ فثلا المدير عند ما يوبخ أحد 
موظفيه فان هذا السوظف يكتم فيظه من رئيسه حتى يذ هب عنه 
بعد ذلك يقوم هذا الموظف بشتمه واهانته ٠‏ 





وهو عملية يمارسها الا نسان لييعد الدافع والذ كريسسات 
أو الافكار من منطقة الشعور الى منطقة اللاشعور ٠‏ وكلسا 
كثرت الا حباطات بالنسية للفرد فان الرغيات المكبوة 5 
تزد اد قوة ونفا بل وتهدد بالا نفجار واقتحام حواجز الكبست 
لتد خل فى المنطقة الشعورية ٠‏ وتتشل هذه المكبوتات بأفكارنا 
وذكرياتنا الطفولية التى لا نحس بتذكرها أو استعادتها ٠‏ 

ويقول الأستاذ / صالح الفوض © أن تركف سد 
اذا هم حرموا من تحقيق رغفباتهم وحاجاتهم المشروعة ثم كبتوها 
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فى نفوسهم فان آثارها الا نفعالية تتحكم فى سلوكهم فى صسور 
مختلفة مثل التخريب فى العمل كالا ختلاس واتلاقف الأدوات أو 
الأعمال الانتقامية الأخرى كتعطيل الأعمال العاجلة والايقاع 
بالرئيس فى أخطاء د بروها له الى غير ذلك من الأمور السستى 
تعرقل الأعيال وادارتها عل سن 42 "اع 


الى ةهشع ستل : 





وهو نقل الد افع أو الرغبة المرتبطة بالموضوع المعين الى 
موضوع آخر فالموظف الذى يتعرضلتوبيخ رئيسه قد لا تساعد ه 
الظروف على الرد طى رئيسه ولكنه يلجأ هو الآخر الى توبيخ 
زميل آخر من زملا” العمل أو يقوم بتوبيخ زوجته أو أحد أطفاله ٠‏ 
الانتقباساط : 

وهو عملية الهدف منها التخلص من الد افع وذ لك برنيه 
على شخص خارجى أو أى شر خارجى فالبد ير المختلس كسا 
يقول الأستاذ / صالح الشبكثرأ؟ أ أو الذى عنده رنهة فى 
الاختلاس يتشكك فى مرؤوسيه من حيث الاختلاس وأنه نقيصة 
أخلاقية خطيرة غير واع تماما لأصول صفة الاختلاس فى نفسله 
ص 1ل ٠‏ 

وهكذا فالا نسان يميل الى اسقاط د وافعه وأحاسيسه 
وميوله على غيره من الأشخاص والأشياء بحيث يراها ملتصقسة 
بهم ويقنية #اعنةز * 
أحلام اليقة : 

عند ما يكون اشباع د وافع الا نسان ستحيلا فى الواقع يلجأ 
الى أحلام اليقظة لكى يحقق هذا الاشباع ٠‏ فالجائعكما يقولسون 
يحلم بالعيش والفاشل يحلم بالتجاح ٠‏ 


73 


وفكذ] كون أعلق الوفظة: هن خبازة عن قفن سريف 
انفعالات الفرد التى لا يستطيع تحقيقها فى عالم الواقع ٠‏ 


الو حت : 
مارسه الفرد لأنه لم يلاقى قبولا فى المجتمع أومن الغبير ٠‏ فالموضف 
المتأخر عن عله قد يجرر بأن الاشارة المرورية عاقته عن الوصول أو أن 
عد م وجود مواقف للسيارات سيبا ىق تأخره عن عبله 5 

وعادة ما يشتمل التبرير على التفكير النطقى وايراد أسباساب 
مقبولة لسلوكه الماضى والحاضر وسلوكه فى الستقبل ٠‏ 


التكسستحوصن : 

وهو عملية الهدف منها عودة الفرد الى أنماط من السلوك 
والاشباع النفسى لد وافعها بطريقة لاتتناسب مع مرحلة النيو كالبكاء 
ومط الشفاه وهذا الأسلوب يلجأ اليه الفرد عند ما يواجه موقفا صعبا 
أوقغطا يهدى كقرق حاحانه السية: 

قالتوظفه نلا قذن. يبكى. عل ما ل يحمنل طن كرقية أو عق سة 
دراسية وذ لك أهام رئيسة وذلك بنفس أسلوبه الطفولى مع والديه عند ما 
لا يحققون له حاجته * 


القفويجسب كفن : 
وهو عملية تهدف الى استبد ال العيب بسمارسة عل آخر 
فالفرد الصاب بعاهة بد نية قد يحاول تغطية عجره الناشي* عن هذه 


ل 


ففى حالة الموظف المهمل أو فير الكفة يقوم هذا الموظف كبا 
يقول الشبكش ص 4١‏ بتغطية عيبه هذا أمام رئيسه كأن يتفانى فى وضع 
نفسه تحت أمره لخد ماته الشخصية أو ينقل اليه أخبار الزملاة فسى 
العمل + ** الخ 3 

ان هذه الصور من السلوك يمارسها الفرد فى حياته لكى يتوافق 
مع مواقف الحياة لذلك فائه ينبغى على الادارة والمدير الاهتمام بها 
لمعرفة سلوك موظفيها والتعامل معهم على هذا الأساس ٠‏ 





مر بئا أن سلوك الانسان يتأثر بعاملين رئيسيين وهيا : 
آس اطبيقة القرد أو الأتسان نقسة امن حيكة عزاطه: الفخسيسة : 
؟ سس طبيعة الموقف (الحالة )التى يمر بها الانسان ٠‏ 

وحيث أن الموقف ( الحالة ) 0 هقى النصد ر الرئيسى للشيرات 
الانسانية فان الفرد [الانسان )عادة هما يستجيب لهذا الموقف من خلال البيئة التى 

والأفراد وهم يمارسون سلوكهم على ضوه هذه المعطيات ( الشير والاستجابة 

05 8*8 57711055 من خلال البواقف البيكيسة ) نجد 5 سلوكهم لا يغظسق 

فى كل الأحوال فهناك بعض التشابة فى هذا السلوك * كنا يقول س نورمان مايسر 
ْ 8هه .| ) ١95310[(‏ )ص ١؟ ٠‏ ويظهر ذلك التشابه فى سلوك 
الأفراد فى كون هذا السلوك سبيا ومدفوعا ٠وهادفا ٠‏ أما اختلافه فيظهرفى أن 
هذا السلوك مرن ومتنوع كما مر بنا سابقا * 

ولا شك أن هذه الاحتاهات والفروق فن سلوك الأقراذ كنا يقول ساد © القمرق 
" لها دلالتها وأصبيتها فهى فص بالنسبة لللادارة أنه .يكن الاسقانة 
نها فى اثارة د واقع العمال واليوظفين وحصولهم على الاشباع المهنى والشخصى اذا 
ما تعاملت معهم بطرق مختلفة تتفق مع فروقهم الفردية " ويضيف الخمرى قوله " كما 
اتاطال ناحمن الأقراف رجالهم ونساثهم ٠‏ كبارهم وصغارهم من فوارق جسبية 
كطلية وتداجية واجشاعية له أوا الاثر بالفر:. نفسه وبالمجتمع الذى يعيش قييه 
فل بعك "3 اه 

هذا وبتحليل سلوك الفرد على ضوث البواقف التى يمر يها نجد أن هذا السلوك 
يقود الى نوع من النتائج أو الانجازات فشلا اغناض العين فى بعض الأحيان يحسى 
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العين من الأخطار ٠‏ وانتقال موظف من قسم الى قسم أو من وزارة الى أخرى قد 
يساعده على تلافى الاصطدام برئيسه أوأحد زملائه ٠‏ 

سد ورت ماير  ١570‏ أن الانجاز 22870201802 يمكن أن يكون مرفوبا 
أو فير مرفوب لكده د ائما منتج للسلوك وينبغى أن لا يكون مربكا مع سبب السلوك 
فالسبب يسبق نتائج الحركة "' ويشير الكاتب نفسه الى أن الستشار المعروف مكريجر 

15508 قد بمن أن محاولة لوم الناس بدلا من البحث عن الا لسحينات 
يعتبر مصد را شائع لفشل الادارة ٠‏ كما يعرض الكاتب نتائج بعض الدراسات 
النفسية والتى ترى أهمية دراسة التغبيرات الجسدية الناتجة عن أسبابعديدة , 
وتقييم التغبيرات فى اللؤكثرات الثيرة فى البيكة ٠‏ واختبار الا ختلافات الفرد ية , 
وفحص التجارب الماضية وذلك اذا ما رنينا فى ايجاد تعليلات للسلوك ٠‏ كيبا يعطى 
ماير مثلا على ذلك فالشخص الذى يقطع الاشارة الحمرا* فى أحد الشوارع قد يفعل 
ذلك لأنه لم يشاهد اللون الأخمر أو أنه كان عجلا ويحاول الوصول الى عله فى الوقت 
الناسب بدلا من رفيته فىالحصول على جزاء مخالفة من رجل البرور * 


ويوضِحالشكل ( ”ا الموقف الذى يزود البثير بال ب لالأسباق 1 


سه[ سم ]سي | [سمر 


فلفسهم. المزد وج جهم ذوالاتجاهين يشير الى أن الانسان يتفاعل معالشسير 
( الموقف ) معطيا اشراقا لاد راك الفرد أو تفسيرا للشير .أما استجابة الانسان فتظهسر 
بالسهم الخرد ([ يه ) ذوالاتجاه الواحد والذى يقود الى سلوك وتفاعل بينالعثير 
والانسان لذلك يصد ر السلوك وهذا السلوك الداثرى فى العالم الخارجى يقود الى 
الانمجاز 
ويشرح ماير 2128 هذا الانجاز بأنه قد يعدل استشارة الحالات وبذلك 
يؤثر على السلوك اللاحق أو ييكن أنه يبتدى بسلوك جديد عن طريق خلق حسسالات 


77س 


جديدة بالنسبة للفرد * 


والمتأمل لسلوك الانسان وانجازاته سواه فىالحياة اليوبية أوفى الحيياة 
العملية يجد أن هذا الانجاز يتأثر بعدة عوامل ومن خلال فرص عديدة ٠فالسلوك‏ 
الواحد نفسه قد يصد رعنه عدة انجازات مخطفة لذلك فان مراقية هذا الابه از 
والتحكم به تكون من الصعوبة بمكان , لذا كما يذكر ماير فان علما” النفس يفرقون 
بوضوح ما بين السلوك والا نجاز وينشد ون تحسين الانجاز بواسطة دراسة العواسل 
القترة على السلولس 9" ٠.‏ 

هذا وتهتم الادارة بسلوك موظفيها كأفراد وجماعات وذلك فى العمل الوظيفى 
لأن سلوك الموظف فى العمل هو عبارة عن انجاز وظيقى لذلك فهذا الانجاز يختلف 
من شخص لآخر * كلا أن هذا الانجاز هو انجاز سلبى وايجابى ٠‏ 

وسيك: أن سلوك الأفنان ايل #قرطن امئان قن سياه شاط معسسة 
المختلفة فان المد راث فى العصر الحاضر مهتمون كثيرا بسلوك موظفهيهم وانجازاتهسم 


الوظيفية ٠‏ 
هذ 1 ويرق نف رو سيزلا جى وزمادؤه دلذ] :2 1 أ جاشا 1 قط .ل | ثرة (١‏ 


أن الانجاز :هو فعالية سلوك النوظف + .والسلوك محدد يسعوى جهد اللوشقف 
وقدراته ص61 ٠)‏ 

مب لك [القطلق ينذا اهتمام المد را ببحاولة التأثير على سلوك موظفيهم 
وانجازاتهم الفعالة والايجابية وذلك من خلال التوجيه والارشاد ٠‏ فالشرف على 
الموظف الجديد نجد أنه يبدأ معه العيل فى اعطائه بع ضالأعمال ويد ربه عليها 
ويرشده الى انجازها * ويكون ذلك تحت أشراف وارشاد ومراقبة هذا الشرف حستى 
يثبت صلاحيته للعيل أوعد مه ٠‏ وما السنة التجريبية الأولى والبعيول بها قفلى 
توظيف الموظف فى الملكة العربية السعوديةالا دليل على ذلك ٠‏ فالموظف عند ما 
يلتحق بعمله يصبح تحت التجربة وتحت الاشراف والمراقبة فالشيال والمهبات الستى 


2 


يقوم بها تخضع لملاحظة مديره خلال هذه الفترة فان نجح فى المهمة فان المديسر 
يعمل على كافأأة هذا الجهد ٠‏ فهذا التدريب الأولى وهذا الا هتمام من قبل 
المنظية أو الادارة لهذا الموظف يكون يرا له وسابقا لجهد الفرد وسلوكه 
وانجا زاته ؛ كما أن مجموغعة أخرى من الشيرات تتبعانجازاته وتحتوى على أذثبر 
رجعى للجهد اللاحق وللسلوك وللانجازات * 

هذا والشى؛ المهم كما يقول سيزلا جى وزملاؤه لله تت 8611ةة55 هو تلك 
العوامل التى تطراً بين الحوادث البيئية وبين السلوك الملاحظ ؛ فالسلوك ظاهصر 
للعيان فىهذه الحالة أو البوقف ٠‏ وقابل للملاحظة كما أن الحوادث البيئية 
( ثلا أوامر العدير ) ظاهرة للعيان وقابلة للملاحضخة ٠‏ 

كما يرى الباحثون أنفسهم أن هناك خسة عوامل نفسية تحدث ما بسين 
الحوادث الملاحظة والسلوك الملاحسظ وهى 

١س‏ الادراك 

اح العبلت 

ا" سح الشخصية 

الدوافع والقد رات 


هذا ويبين الشكل ( 1 ) عطية تأثير سلوك الفرد على انجازاته كما اننا فى 
الفصول القاد مة سنتحدداث غن بعض هذ ه العوامل النفسية وبشكل موسسح 5 









ثيرات مسن | ادراك ه تعلم له شخصية هد وافع عوك سبي سو 
ع م 

النظية | 

الادارة كلا ب 

طلب افضلية) مكافاة وتقييم 


ا 1_1 ءا سمس سا 


5 


فالشخصية د ورها فى هذه العملية هو توضيح الد ور الأساسى لهذا السلوك وهى تحتوى 
على الد وافع والقد رات عفالد وافع هى المحرض والموجه للسلوك ٠‏ 

أما القد رات فهى الامكائيات التى تساعد على نجاح الحركة أو الهدف المطلوب 
أما الاد براك والتعلم فانهما مع بعض يقد مان عملية د ينا ميكية لمراجعة السلوك الظاهمر 
وشرح كيفية تغبير أو جمود هذا السلوك خلال الوقت حيث ينمو البوظف ويتغبير فى 
السظمات أو الادارات التى ينتى اليها ٠‏ 

ولااخك أن كل هذه العطليات التقدية الحسن. حاية وععرةى عليه الاتفاد 
الوظيفى ٠‏ الأمر الذى يحتم على المد را الاهتمام بد راستها وملاحظتها فى موظفيهم 
لكى يحققوا الا نجاز المنشود فى منظماتهم واداراتهم ٠‏ 


دهم _ 


الفصل !هاس سسسب 


الكُ.ده - لاب ل ف ددا 


تر 5 


||القيةهمسمحححهة: : 





تعتبر الشخصية ( ه111هلزمكدعد ) من أهم الوضوعات وأعقد ها فى 
علم النفس وذ لك نظرا لأن د راسة هذا الموضوع تعنى د راسة الانسان من جيع 
الصفات وعلى ضو” العديد من البؤثرات والمكونات ٠‏ 


ب ٌ الة . 8 م . 
فقاك السقاكف من التحيهات للعممية «وف حافت هذاه التصبيفات لحى 


آنت غخسى البيت 1[ #5معقطقة ) ( 15951 ]ان الشخصية هى : 


" استجابات الفرد المميزة للشيرات الاجتماءية وكيفية توافقه مع الميظاهر 
الأحساعة تييقهه الى # الس ع ة الشالق ء الأيعاة الأساسية العتتفية 
5 [أمن 15 ) +١‏ 

؟ءكس ويعرفها شيرمان ١[‏ القالتظةة5 ) [8 ١15‏ )بأنها " السلوك المميز للفسرد 
( المرجع نفسه ص؟١‏ ) ٠‏ 

ا ويعرف وود وورث 08111 دمو ) 89 )] الشخصية بأنها : 
' مجموعة سمات الفرد كما تبد وفى عاد اته الفكرية : وتعبيراته واتجاهاته 
واهتماماته وأسلوبه فى العمل وفلسفته فى الحياة [د ٠‏ مختار حسيره 
66 1 من الخزنان؟ ]1 ب 

كت كنابعزقها سورد أليت ( #عومسم) 37 1553 يأنها"القطم 
الديناى داخل القرد ٠لطك‏ الأجهزة النفسية /الجسيية التى يحسدد 
طابعه الخاص (فى توافقه لبيكقة ] أو التى تحداد خضاض سلوكة وقكسسره 
أن أحس مما لاخالق 1315 عن 314 ) + 


يم ةب 


هس وهناك تعريف شامل يراه دريفر 191714( 2980882 ) وهوأن الشخضية 
هى : '" التنظيم المتكامل والد يدا ميكى للخصائص الفيزيولوجية ‏ العقلية 
والخلقية والاجتماعية للفرد كما يعبر عن نفسه أمام الآخرين فى مظاهر الأخذ 
والعطاء فن الحياة الاجساعية ٠+*٠*ومن‏ شيل الخسصاض الطبيعية 
والمكتسية من الد وافع والعادات والميول والعقد والعواطف والمثل والا را * 
والمعتقد ات كما أنها تتضح من علاقات الفرد مع وسطه الاجتباعى ‏ 
(ه. »قر عد افد ملل" اووس 18 - 


وهذا التعريف يمكن تحليله الى العناصر التاليية : 
١س‏ خصائص الفرد الفيزيولوجية ٠العقلية ‏ الخلقية والا جتماعية ٠‏ 
؟ ‏ خصائص الفرد الطبيعية والكتسبة [ الد وافع »العادات ,الميسول 
,العواطف الخ ٠٠٠‏ 
0 تفاعل الفرد مع الآخرين فى الوسط ( البيئة أو الموقف ) الاجتماعى ٠‏ 


نحددات الشتسسيسة : 
يرق الدكقور مكتار حمزة ( :75484 ) يآن الشخصية كل يتحد يقابل الترعات 
النفسية والجسمية التى توجد فى مجال معين وهذا اليجال حيوى انسانى واجتباعى 
خط أئة يرق آن التغوامل الشفرة اقل (الشتخصية يكن وضعها تمك الاك سجميات : 
د العزؤائل الحسيوحسهة ٠:‏ 
حت العوامل الشسيسيبسة: 
ب العواقل الاحشاعية البيقية: + 


0 ع # 
والشخصية هى النتاج العام لهذه العوامل جبيعا وظنك اى فرد من الافراد 9 





ع اعتيد نا فى هذا الجزء على كتاب الد كتور / مختار حمزة »| مبادئة علم النفس » او 
المجمع العلبى بجدة +٠+*1اآه ‏ (أمص اي عن ) مع بعض التصرف 5 


له 
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العرال الجسسي-سة: 

أسد النناتةاليسيةالفاسة 2 

بوت نواحى القدرة أو العجرز الجسىى الخافن * 

والعوامل الجسمية بشكل عام تعنى الصفة العامة للحالة الجسبية 
كالنيو الجسى العاء الطبيعى ٠‏ والصحة العامة , والمناعة ضد الآ مراض وكذ لك 
تعنى الصفات الخاصة كالطول أو القصر أو الشكل أو الوزن أو بع ضالعاهات 
العمية 5 + 


العوايل اسه حسم : 

وهى تلك العوايل التى تشتمل على العوامل المعرفية سوا* منها 
الفطرية كالذكاء , والقد رات أو مكتسبة كالثقافة والمهارة الخاصة أو العواسل 
المزاجية سواء منها الفطرية كالنماذج المزاجية الخاصة ( انبساط ٠‏ انطواء) 
أو مكتسبة كالاتجاه الخلقى العام أو العواطف أو الميول والعقد *٠٠*كبسا‏ 
فن الشكل [ 6 ! + 


مكل برقم (8 ] العوايل الشهت:ة 


باصم 





00 
الاستغعدادات 
القد رات الخاصة 


لالثقافة العاسسة 
لمهارة الخاضة 


الاسحالة العاية 


09 لتقطوق أوالفيسظط ) 
در 1 مكحيل 





الا تجاه الخلقى العام 
اطف »عقد ء ميول 





سد العموايل الا جحتماعية البي#يية : 


تنقسم الى قسمين او مجموعتين وهما : 


03 


الظروف الاجتماعية داخل الشزل وهى تشمل هذه العوامل : 

اك الهباتل الاعضاةي: والاسية” فكيرة أداضيه : 

؟ س الظروف المنزلية الطبيعية / كأن يعيشوا مع الأب والأماوغير 
ذلك ٠‏ 

س المعاملة المنزلية/ أسلوب التربية صارم أم متساهل ٠‏ 

؟ ‏ صلاحية المنزل للتربية/ فعالية الأب والأم فى التربييسة 
وانعكاس ذلك على الأطفال ٠‏ 


1ت 


'! لعوامل الاعتنا سمه سحية : 

وهى الظروف التى تتعلق بنشاط الطفل وتربيته خارالمنزل 
فظريف اقفيل الذى ينارسه «هذ! الطفل ان كانت خاسية أو قيسر 
ناسبة » والطريقة التى يقضى فيها الطفل فرافه ٠‏ تظل هصصسذه 
الأشياء لها تأثير على نمو شخصية الطفل فى الصفر وانعكاسها 
على حياته وسلوكه فى الكبر ( أنظر الشكل (1 ) ٠‏ 





ابل الا جتماعية ا 
الحالة الاقتصادية للا سرة 
, الظروف المنزلية الطبيعيية 
اله قواض عله المي اللمسلاناة ةارس سسسسة 


ماني الول اشووسة 


العمل :كالمد رسة أو البصنع أو 
الدكان بالناد ى عدليليات 


بن جاان على اعرد طرق تعضية أوقات الفراغ 
أنواع الأصع اب 





01ت 


العوايل الثقافية والحمضاريممتة : 


ويدكن أن نضيف العوا مل الثقافية والحضارية كعامل رابع وبؤثر علسى 
شخصية الفرد ونعنى بالعوامل الثقافية والحضارية كالمعتقدات والمباد ١‏ ه 
والا تجاهات والمواقف التى يتعلمها الفرد عن طريق قرا*ته ومعتقداتته 
الديئية والسياسية التى يخضع لها فى بلده ٠‏ كذلك بكتسياته 
المضارية: الاخرف .واه منها ما يكتسبه منالمجتمع الذى يعيش فييه أو 
المجتمغات الأخرى التى يزورها أو ينتقل اليه أثرها بطريق دباشر أو فسير 
مباشر كاستخد ام الأجهزة والوسائل التكنولوجية الحديثة أو شاهصدة 
الأفلام وفير ذلك ٠‏ 

ففى مجتمعنا السعودى اليوم نجد أن شخصياتنا هى انعكاس لما 
نؤمن به ونعتتقه من دين أسلابى حنيف وبا يغدقه علينا من تعالسيم 
سمحاء وكذلك ما تتأثر به من عاد ات وتقاليد وقيم اجتماعية وثقافية وكذلك ما 
نتأثر به من قراءات ولقتئيات حضارية وتكنولوجية معاصرة ٠‏ 

ويمكن توضيح العوامل الحضارية والثقافية كما فى شكل ([ 7 ) ٠‏ 


شكل (١‏ )الغوامل التثقافية والحمفسا.ة 





عاد ات/تقاليد / قيم 


أح عوامل ثقافية وحضارية . عقيدة د ينية /كالتعاليم الا سلامية 
داخلية الأنظية والسياسات الد اخلية 


قراءات خارجية / زيارات للبلاد الأأخرى 


ب س عوا مل ثقافية وحضارية الدراسة فى الخارج والتد ريب 
خارجيية مقتني ت حضارية /طفزيون / فد يو 


كاقت وانظية سياسبية خا رجية وايد يولمجيات 


- 25- 


من خلال العرضالسابق يتضح لنا بجلاه أن الشخصية وما تحتوييسه 
من عوامل جسمية ونفسية هى حصيلة لتفاعل الفرد مع العواءل الاجتباعية 
البيكية والعوامل الثقافية والحضارية أو ما يس بالموقف الذى يمربه 
الانسان * وعلى هذا الأساس يأتى سلوك الانسان ‏ كما مر ينا قى الفصل 
الأول س هوناتج لهذا التفاعل ما بين شخصية الفرد والموقف [ المواقف) 
الى يمر بها الفرد فى حياته سواه كان فى المنزل أو المد رسة أو النظبسة 
التى ينتى اليها أوفى أى تنظيم يبارسه الافساق رسي كان آذ لجز نبي ٠‏ 


- غ4 - 





الشخصية عند فرويم سد : 


يرى عالم النة عد ريه نتمم أن الش: به 


المتكاطلة تحتوى على ثلاث أنظعة رئيسية وهى : 


2-7 


الوو: «1 

وهو ستودع الطاقات والغرائز » ويعمل وفق مبدأ اللذة 
أ خللب الققاة الساسلة بأية وسيلة د ون اعتبار للواقع أو تفكير فى 
العواقب وهو يثثل الشخصية عند ولادتها وقبل أن تصطدم أو 


الأنا و الذات : 5260 

وهو الذى يعيل حسب بد أ الواقع ووفق الظروف والقيسود 
التى يفرضها عليه العالم الخارجى ٠‏ وهدفه المحافظة على 
ومظور الأنا الاش راك السي والسلاياتة المكيسة + 
الذات العليا : 550 512082 

وهو الجاتب المعد ل من الآنا وذلك نتيجة لأن الشخص 
وه أيويه والمجتمع ود ورها هو الزام الشخصية بالتزام الشل 
والأخلاق فن سلوكها كما أن دورهة يتشل فى مراقبة الذات ٠واقاية‏ 


د 48 


الثل العليا ٠والضمير‏ الأخلاقى وتتثل فى الوالدين ٠وأوا‏ سر 
المجتمع وقيود ه ه عافن شكل, ( اش ) ٠‏ 

هذا ويعتبر فرويد من أهم علما* النفس المعاصرين والذ ين 
ساهفوا فى اكتشاف وتطوير البد أ اللاشعورى [ 0900961005 ) 
عند الانسان فهويرى أن الانسان لديه قوى غير ملموسة تدفعهه 
أكثر من تأثره بتفكيره وسلوكه الواعى ( 05-» » )]هء 

ويرى فرؤيد أن الحياة النفسية هى سلسلة من الصراءا لنفسى 
وهذا الصراع يعنى أن تتازع فيه رنبتان متعارضتان بحيسث ان 
تحققت احد اهما لم تتحقق الثانية * ففى حالة الطفل نجد أنه 
يظل سلبيا ومعتمد! على أمه ولكنه فيما بعد يتعلم كيف يصبسح 
ستقلا من خلال حرمانه من عملية الحضانة التى تتتثل فى علييسة 
النظام ٠‏ 

والصراع هذا دائما ‏ كما يراه فرويدس بين ضد ين 
بين السلبية والايجابية » بين مبدأ اللذة وببد أ الواقعية » بي نالحب 
والكراهية ٠‏ 

ويتمثل الصراع بشكل واضح بين عناصر الشخصية الثلائة 
( الهو ءالأنا .أو الذات , الذات العليا ) فقد مر بنا أن (الهو) 
مستودع للطاقات والغرائز واللذاتء (والأنا) وهى الشخصيية 
الواقعية والتى تسلك فى العالم الخارجى سلوكا مقبولا من المجتمع* 
وكذلك الصراع بين ( ال هو ) بصفتها فير طويعية وفير منطقية وبين 
( الذات العليا ) التى تمثل صورة المجتمع الذى تطور حسب ننسو 
الفرد والانا وهى شخصيتنا المعروفة لد ينا عن أنفسنا ٠‏ 


ا 


وعادة يتخلص الانسان من صراعاته النفسية سواه كان نه 
الصراع الشعورى أو اللاشعورى بالحيل الدفاعية والتى يمارسها 
الفرد لكى يتجنب حالات القلق والصراعات الأخرى ولكى يحتفظ 
باعتبار الذات والحيل اللاشعورية هى يثثل التبرير » التحول : أحلام 
اليقظة »الاسقاط ٠٠٠الخ‏ والتى تحدثنا عنها فى الفصل السابق 
عن السلوك »* 
شكل (2 )ص 








الشخصية عند بونتسبج : 

يعتكد يونج ( اناك )| خلافا لما يراه فرويد فى الشخصية ٠‏ 
حبيثك يرى يونج أن مهمية الاأضان تتهن لوي ماضى الفرد وسح وما سويد 
هذا الماضى على سلوكه الحالى كما أن الشخصية تعتمد بصفة أساسية على 
داه أقماط سلكية باضيةفن حياتة وال يرقها القرد افوهده الأبسساظ 
بد ورها تؤثر على حاضر الا نسان وتقوم بد ور موجه لسك . الانسان فى 
الك 3 | . 


- /ا4 - 


الشخصية عند ادللحدص : 

أما ادلر #قنامة ) فيرئ أن البخرك الأساسى لسلسوك 
الانسان هو الرفية الانسانية الى التمييز والرفعة والقوة ( 2000 

5880875 708 ) ويرى ذل أهفيةة.امة ند أ آله : 

( #«مججدءهسبعدبح ) ومركب النقص ( م 27317 متممع 21 2 ) 
فى حياة الانسان «لأن رضبة الانسان الشديدة للتغلب على ضعفه ومحاولته 
التمييز والوصول الى الرفعة داف عأساسى من د وافع الاسان و كفل أن 
ادلر يهتم بعمليه التداخل والتفاعل الانسانى بدلا من العوامل البيولوجية 
للانسان كما هو الحال عند كل من فرويد ويونج * 


ا - 


اقناذد الفشسسحسية 20 
متو كي جوج عن عقي عع الج يسي يحضت 7 كه 11 


من أول الد راسات النفسية للشخصية الانسانية هى الد راسات التى تناولست 
الشخصية كنمط أو نموذج وهذه الأنماط أو الدماذج تنطبق على مجموعة من الأقسراد ٠‏ 
وهذاة الأضاط تقاول الأنسان معد #ايظاهر النظاهر الجسية والبزاجية طرية 2 
الكلام » الملبس ٠٠*الخخ ٠‏ وجا تقسيم العلما” منذ القدم للانسان على أسا سأنماط 


مزأ جية » وجسمائية » ونفسية واجتيايسة * 


الأنباظ البزاسسيفسة : 
صاحب هذه النظرية هو الطبيب اليونانى هيبوقراط ( 05( 

وقد طورها وروج لها جالينوس ( لتقت ) إعام لانت +*+؟ | وهسذه 

النظرية تقسم الناس الى أربعة أنماط وهى : 

عه المزاج السجتدود ان ١‏ نضاظ1 ) والشخص الذى يغلب عليه 

؟ ب البزاج الدهوى : ( 5+ إوصذ| الشخص يتصف بالمسزاجٍ 
السهل الاستثارة فى غير عمق أو اتساع وهو شخص نتفائل د افو* »ذو حمية 
وحدة وحرارة ٠‏ 

؟ سس المزاج الصفراوى : ( ©0581 )صوصاحبه شديد الا نفعال ممسمسعر 
تغلب الجانب الجدى وقلة السرور * 

6ظ المزاج البلغنى [ 11 مانت 15 نزم ) وهو الشخص المتبلد الشعور القليل 
الانفعال وفير المكترت * 


545 


نظرية_الأنباط عد يشج : 
من أشهر نظريات الأنماط نظرية كارل يونج 56 حيث يقسم الناس 
فى نظريته الى قسسين : 
حالصل ]لصيف 
عامج "النمظ السسصصطظ: 


فالشخص المنطوى هو الذى يتجه بنشاطه وبطاقته نحو نفسه ونحو حياته 
الها سسة > 

أما الشخص المنبسط فانه يتجه بنشاطه نحو العالم الخارجى ٠‏ كما يسرى 
يونج أن طاقة الحياة الموجودة لدى الفرد الانبساطى أو الانطوائى قد تظهر قسى 
شكل عمليات منطقية تقررها قيم موضوعية » أوقد تظهر فى شكل عبليات فير نطقييسة 
تقررها الصدفة والملاحظات العابرة غير المنطقية »ويقسم هذه العططليات النطقيية 
الى قسمين : هما ( التفكير والوجد ان ) كما يقسم العطيات فير المنطقية الى قسسين 
هما (الا حساس والا لهام ) ٠‏ ويكون الانيساط والانطوا* مصاحبا لهاتين الناحيتين * 
فالشخص قد يكون انبساطيا ولديه النزعة الى التفكير أو الوجدان ( أو الا حسساس 
أو الالهام ٠‏ وقد يكون هذا الشخص انطوائيا ولديه احدى هذه النزعات #وواحسق 
ضوه ذلك يقسم الناس الى ثمانية أنماط كما فى شكل [6 (د ٠‏ مختار حمزة » *14ام 
من 92 ]اه 


ٍ طْ 


اله 
لتفكسبر 
ظ الالها 
الا نطواء ظ ظ 
الا 
نطوا5 جو 
آلا 1 
حساس 
الا نبسااطية 0 


قكل (4©) أساط : الشخصة 
- 3 ع 

بيه حبك : 

اسح الال :19 الاك اام سس سسا سوسس - سسا ... خوم” 


6١ 





حيث أن د راسة الشخصية على أساس الأنباط لم يساعد ماه النفس على 
التوصل الى اتفاق من حيث انطباق نيط معين بذاته على كل الأفراد لذلك اتجبه 
طماة النقس الى دراسة الشخصية طى أساسالسنات ٠‏ 

قالسة هى " أى خصلة أو خاصية أو صفة ذات دوام نسبى يكن أن يختلف 
فيها الأقراد فتميز بعضهم عن بعض أى توجد فروق فردية فيها ,وقد تكون السسة 
وراثية أو مكتسبة ‏ ويمكن أن تكون كذ لك جسمية أو معرفية أو نفعالية أو متعلقة بيواقف 
اجتماعية ء والأخيرتان هما مجال الا هتمام فى بحوث الشخضية (د ٠‏ أحند عبدالخالق 

ويرى علما* النفس أن الشخصية يجب أن تد رس عن طريق التعرف علسسى 
السمات النفسية الموجودة لدى الأفراد ٠‏ لأن الشخصية تتكون من يجبوهة 
السمات التى يمتاز بها الفرد + هذا وقد تعد دا ت اختيارات السسات الشخصية 
أولا : نتائج بحث جيلف ورد م8 6110 ) 101١م:‏ 

نتيجة لأبحاث عديدة قام بها عالم النفسجيلفورد 4/ه66٠‏ ماع 

توصل فى عام 7 الى ثلاثة عشر عاملا تشل وجهة نظره الأخيرة للعوامل 

الأساسية للشخصية (د * أحمد عبد الخالق ١591/9‏ ص )١70‏ وهذه العوامل 

شك ( ]اقيم * 


61ل 


)١ 9 8‏ العواملةاسية للتتفعية (ميلمزد دهى ؟) 


النشاظ الفسام يميز هذا العامل الشخص الملر* بالحيوية سريع الحركة ,| 








غه1171711ام املقلطظ لظن 


يه ناد ره كله 0 


3 
الذكورة مقابل الا نوثة 
ع 185601831117 
20 


الثقة بالنفس مقابل مشاعر ١‏ 


اسمن 


117*810 غ2 081905 لازنا 


0 1215-1 115 


الطبانينة( راخة البال) 


اناي 05 طلز 1555-0( اراقع 
مدر ف 0 


الااحتشياهسسة 


17 ا|ا| 





الأ1ميسسة 


حاجن را ردي ع فريي د 8 نوات 4 





سريع فى العمل محب له ٠‏ وأحيانا يكون متدفقا ٠‏ 


الواجهة . ينجذب الى مراكز القيادة ولا يهاب العلاقات ‏ 
الاجتناعية .ولايغيل الى أن يحقظ يأفكاره لنفسه + 


وتوجد هذه السمة عند شخص لد يه ميول ذكرية مهنيية 
وغير مهنية »ولا يسنثار انفعاليا وليس من السهل ان يثتار 
لفاية العف أوالهد ومعمةه. الشاركة الؤعد اتية 
أو التعاطف الى حد ما ٠‏ 


يشعر بأن الآخرين يتقبلونه »واثئق من نفسه »يشعسسر 
بالكفاء*ة » جذاب من النا حيةالا جتماعية » قانع بما لى يهة 


غير متمركز حول نفسسه * 


هاد ىئ*” وسترخ أكثر منه عصبى سريح التهيج والا نفعال 


٠ اانه‎ 


يحب النشاط والعلاقات الا جتماعية الرسمية وفير الرسبية 
يحب مراكز القياد 5 الا جتماعية وجذاب اجتماعيا » فيرخجول 
ولا حبيا و معتؤلا 5 


البيل الى الفكير التأفلى :شخص حالم ينظر الى الأعور 
نظرة فلسفية لد يه اتجاه تساؤلى واستطلاع فيما يختص 


د 2-8619 













الاىكلااب | انفعالى ومنقبض أكثر منه مرح ويؤد ىذلك الى اللهسم| 
والقلق والا نفعالات الداثمة والحالة المزاجية القابلة 


لفقي اه 










11011 28:55 لطن[ 






سهولة اثارة الا نفعالات معد وامها »ولذا فالد ورى 
| شخص ضحل وطفلى وتكثر لديه أحلام اليقظة ٠‏ 


515281111505 02125 








5152505101 
الكبح مقابل الانطلاق 
بالحيوينية [ أعة الا حور 


هونا ) 11 















الميل الى كبح النفس وضبطها » ويثل هذا الشخص ذ و 
تشكير جاد أكثر نه متوكل منطلق أو معتيد على الحظ 
نكف لله لاباعة الث عونا اسحيف ميج أو 
| مكفيسا : 






0ق ث 





ينظر الى الأمور نظرة واقعية موضوعية » متيقظ لما يحد ث ‏ 
فى بيكته ويمكنه أن ينكر ذاته ٠لاتحاصره‏ الشكوك ٠‏ | 


11 


]+ |- ]2 ]ةا 










5 لط داك 


استجابةالعد وان لد يه »ويقاوم سيطرة الآخرين 
وتحكمهم فيه ويزد رى من حولله * 
















التعاون والتسامح 


ع 117811855 1ق 00-08 


الشخص ذ و الد رجة المتحفظة على هذه السمة »لدييها 
افباة لتق وضي الأحظاء ليل لمك فى الا رسيا 
| والركون اليهم » متمركز حول ذاته يرثى لها * 






مق 1011 


اليصدر : د ٠‏ أحيد محمد عيد الخالق ٠‏ الأبعاد الأساسية للشخصية دار المعارف بسر 
818 ص 178-170 ( بتصرف ) ٠‏ 


64 - 


كال الشخغسصسسة 


يقصد بتكا مل الشخصية انتظام سماتها المختلفة فى وحد ة وائتلافها فى صيغة 
وخضوع السمات لهذه الصيغة ٠‏ والشخصية المتكا ملة هى الشخصية شويج نة 
الموحد المتزنة ٠‏ أما فير المكتملة فهى اللفككة الى د رجات تقبل التصدع والا نحلال ٠‏ 


ست ائتالاف سماتها بعضها مع بعض فان شذات السمات صعب أايحاد التكاميل 
من آخلة الشذوق الشف القديد من أقياء طافهة ووالآقراط من الاعتبساد 
على الشيير والشطط فى مراعاة الدقة والنظام » والنفور من الاشتراك تسح 
الجماعة وعد م الاكتراث لرأى الخبير ٠‏ والقلق المتصل والعقد النفسية 
والا نحطاط الشديد فى الذكاء ٠٠٠+‏ الخ ٠‏ 

اعم علق القحصؤةاس اللضراعاة التي السو رفسو ا 


تتاسق الد وافع المخظفة بحيث يرجع بعضها الى بعض ويأتمر بعضها لبعض 
على نحو يجنبها التصارع والتعارض ويكقل وحدة السلوك واستقراره ٠‏ 


بت انسجام الفرد مع تبره من الناس » وقد رته على أن يققة معهم صلات اجتماعية 
مرضية وقد رته على أن يعيش مع الناسد ون ان يزعجه ما قد يوجهونه اليه 
من نقد ع وداون أن يشعر بحاجة الى الضلط والتحدى ٠‏ أويرئية ملحة فى 
الاستماع الى مد جهه له أو فى استد رار عطفهم عليه + 





# هذا الموضوع مأخوذ منمذ كرات الأستاذ /صلاح عون الله محيد ( مذكرات فى 
ماد ة الشخصية والتكيف س معهد الادار ةالعاية س ادارة المراج التد ريبية 
464 هه[ص 59-5١‏ ) مع بعض التصرف ٠‏ 


6 8 


؟ س.) وحدةالسلوك وثباته واستقراره ٠*‏ أى خلوه من التناقض * 

لاس ظطبةالأهداف البعيدة على الأهد اف القريبة ٠‏ تكامل الشخصية من استطاع 
أن يرجرة أو يتنازل عن الارضاه العاجل لحاجاته ويطالبه طمعا فى بلسوغ 
أما غير المتكامل فمتقلب فى سلوكه * فير ثابتفى عمله ومعاملاته متقلب 

المزاج متردد حيران »يعجز عن اتبام عل بدآه .وهو سب التوافق مع نفسه وسح 

الناس لأنه يعجر أن يواثم بين د واقعه وخمراته الماضية وبين الظروف الحاضرة 

وما يتطلبه السةفتكل ٠:‏ 


- 07 د 





كما هر يبا فى حد يثنا عن السلوك الاسابى يتأثر هذا السلوك فى النواقسف 
التى يمر بها وهذا التأثر يتفاعل مع مكوناءتالا نسان الفيزيولو جية والنفسية أى يتقاعل 
مع شخصيته وبما أن هذه الشخصية الانسانية للانسان الموظف تتفاعل مع المواقف 
أثنا* أد ا “العمل الوظيفى لذلك تعددتدراسات شخصية الانسان فى يدان 
العيل لسعرفة أبعاد شخصية الموظف أو العامل فى نشاطه الوظيفى الذى يمارسسه 
سواه كان هذا النشاط فى ميد ان العمل الادارى بالقطاع العام ( كبؤسسات حكوبيسة) 
أو نشاطه فى القطاع الخاص ( الشركات ٠٠ ٠‏ السصانع ) أو فى المياد ينالعسكرية 
والحربية ٠*٠»‏ وفيرها « 


ذه التئيف الوة 


قام سيزلا جى وزملاقه ١148٠‏ بشرح نموذج [التكيف الوظيفى ) الذى قام بسه 
ديفيد ويزوزملاؤه عام ١577‏ وهذا النموذج يهتم بدراسة سلوك الموظفين العاءلين 
لمعرفة مد ى تكيفهم مع أعمالهم الوظيفية التى يمارسونها * وقد توصل الباحثون السى 
نموذج وهذا النموذج يوضح أن سلوك الموظف أو العايل قىالعيل يشل الأداء 
) تلقال 5520م 2 ) وطى القيد والرضا* الوظيفى من العمل يعتمد علىد رجة 
التوافق والتطابق ما بين شخصية العمل ( أى صفات الموظفين أو العاطين ) وبيئة 
العمل ( أى صفات العمل والوظيفة والمنظمات ) ٠‏ 

فقى الشكل ( ١١‏ ) يتضح أن الستوى العالى من التوافق مابين شخصيية 
الموظفين ويطالب العمل سوف يقود كليهما الى تقييم محبب بالنسبة لادارة الأد ا ء 
الوظيفى ٠‏ 


لاه _ 








التوائف والتطا بفى 


الصدر : . مع تقوده#عدع5 قتة 1ط 1قده1غ23 أمهو02 ) 852113913:1 :عع طدامة 


.60 .2 1980 .23 رقء1نه1م فعضقة رمعم .ترسمكت عدع07ه60 .80 .عع5 
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فهذا النيوذج ساعد الباحثين على التوصل الى هيكل بنائى للشخصيية 
يحتوى على مجموعتين رئيسيتين من الصفات والمميزات وهى : 
ا أحدى عمر نهدة أساسية ذات علاقة بالقابليات والمهارات » 
؟ ب اغشرون غل أساسى ذاتعلاتة بالتابسات :+ 

والعكل ( ١9‏ ) يبين خكاة. الأبغات والخسافالش هون بذا” القكسيية 
فن الغيل الوظيقن +: وهدة القابلياة الضغة ف هون 3 اك أأهية بالثسية الولف 
وقد لا تكون ذات أهمية ٠‏ وهذه الأهمية أو عد مها تحدد ها طبيعة العمل الممارس»٠‏ 

كما أن عشرين الحاجات الستظة ذات العلاقة بشعور اللوظفقد كسون 
فى الأخرى ذات أهمية أو غير ذاتأهمية وأهميتها أوعد مها تعتد طن القسرد 
(الموظق) نفسه كما أنها تختلف من فرد لآخر ٠‏ 

ووفقا لنموذج أو نظرية التكيف الوظيفى ييكن التعرف على شخصية الموضف 
من خالل اقياسن العاقة ما بنين:هد»ه: القد راحالصعة والساجات العقرين ٠‏ 

ويؤكد سيزلا جى وزملاؤه بأن نموذج التكيف الوظيفى يؤكد على أن فهم الانجاز 
والرضاء الوظيفى للمنظية يتم بواسطة التوافق والتناغم ما بين شخصيات الموظفسين 
وبيكة العمل ٠‏ 

كما ان الا هتمام يجزه من هذه الأبعاد الشخصية أو البيئية العملية لايع 
نتيجة شافية ومرضية لشرح هذه العلاقة ٠‏ 

هذا ويجب على الادارة أن تهتم بأبعاد شخصية الموظف الشاملة وذدلك 
لاق هذه الأمماك لهل ذو نيرفن اخضيف: انلفحاية: هذ لظف لظا سي 
الى تضق الهااسوا#اتكههوة الانضطابة ايجاينة أو عتايية عنقية :ا سياد 
الشخصية هو صفات الشخصية كالحاجات الا نسانية »الد وافع ,القد رات كالذكئاء 
والمواهب والا ستعد ادات الا خرى » القيم والمواقف والا تجاهات التى يعتنقها الفسرد 
ويؤمن بها وكذ لك الفروق الفردية بين الموظفين كأفراد ٠‏ 
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#تحشل ( 16 ) 





عاق الكا سات 


القدرات الكتابية ( | استخداءاليواهب والقسد رات 
القد رات الحسابية والا حصائية 5 الامعيياة 
القدرات المكانيية * | السعاطعات 
القدرات اللفظلايية 3 التقد م والترقسى 
القد رات التسيبزية 64 | السلطظة (السلأاسيتحات) 
| القد رات الرياضية ( حساب + جبر ) 1 | أنظية واجراءات المسنظيقوتطبيقا تها 
الف كلاق اسسة | #1#اسعمعحناةء 
القوزات الس مي ة ف | الخاشلستحوة 
العلوئات الآ ةاتيسسة 1 | الا بداع والخلسق 
]٠‏ الاستقلال 
3 اتقير الوسييسة 
؟١]‏ الاممنتتاف 
5 الشعلايبسات 
5 الأين والضيسان 
]١0‏ الخدمات الا جتباعية 
7 ] الحالةالاجتباهيبة 
7 الاشراف العلاقات الا نسائية 


الاحراق: ب الأصلوت 
٠؟|]‏ ظروف المسسل 
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011 2 1 اذخ نج 0 


السنثلبسة 177177017خ ؟ ‏ 0 
----22--- 2 ل يي 0 


تعم يف ا لسنظمة : 

النظمة 078351236108 هى نظاء له شكل أو هيكل رسص يضم أفرادا يعملون 
ويتعاملون سويا بأسلوب متناسق ومتعاون لتحقيق أهد اف معروفة ومشتركة ٠‏ 

وبتحليل هذا التعريف يتبين لنا ما يلى : 
(١‏ س أن المفنظمة نظام يحتوى على عدة عليات تنظيمية ٠‏ 

والمنظمات يلاحظ أنها كثيرة ومتعد دة الجوانب والا هداف * ويقصد بالسشظمسات 
هنا الوزارة أو المؤسسة الحكومية أو المؤسسة أو الشركة الخاصة سوا* كانت منظمات تعليمعية 
أو صحية أو اقتصادية أواجتماعية ***٠‏ الخ * 

والمنظمة مهما تكن صغيرة أو كبيرة » حكومية أو خاصة لا تمارسنشاطها فى فسراغ 
البيئة * بمعنى آخر أنها تأخذ من البيئة وتعطيها ٠‏ تتأثر بها وتؤثر ليها * وهذا ما 
مكونات أ لفنظمة : 

اذا القينا نظرة فاحصة طى المنظمة نجد أنها تتكون ‏ أيا كان نوعها ‏ من 
أربعة مكونات رئيسية وهى : 
١‏ ب المهام واد : وهى المهام التى يناط بها انجاز أعمال المنظمة » وهى الخد مات 

التى تؤديها هذه الضظمة لتحقيق أهد افها المحددة ٠‏ 


- 17م 


اح الهيكل 6لا 521 ءءء وهو الشكل التركيبى وال طار الذ ى ينظم الانشطة 
والعمليات التى تقديها المنظمة من أجل تحقيق الاهداف ٠‏ 
7ت الافراد ع1ممع2 : وهم الافراد الذين يشكلون هذاه السظمة ويقومون بأد |ء 
هذه المهمات وتحقيق الا هد اف * وهم يشكلون أهم غصر من عغاصر السظمة ٠‏ 
؟ ‏ الادوات 65 : وهى المعدات والا د وات والا جهزة والمعرفة الفنية الستى 
يستخد مها افراد النظمة وتساعع هم فى أدا* النشاطات والمهام التى تؤدى الى 
انجاز الا هد اف المرسومة للسنظمة ٠‏ 
وظائف | لفنظمة : 
ويرى الد كتور المنيف " أله لتحقيق الاهداف التى انشئت من أجلها أى نظمة 
هناك ستة أنشطة يجب تأديتها فى جميع المنظمات أو المصالح ٠‏ وهى النشاط الفنى , 
النشاط التجارى : النشاط المالى #النشاط المحاسبى ٠‏ نشاط الا من ٠النشاط‏ الادارى» 
وهذه النشاطات مجتمعة تقد ى الى وجود وظائف محدد ة للمنظمة © وهى وظيفة التيوهيمل 
ووظيفة الا نتاج » ووظيفة التسويق » ووظيفة التنسيق 9 فبغ ضالنظر عن كون المنظمة صغبمرة 
الحجم أو كبيرة » صناعية أو تجارية أو حكومية .فان جميع المصالح تؤدى هذه الوظافف 
لأسهالة ولايكن لاف ننظنة أن صمل قائناقيامها ميدة الرظاكق امو نو سيفب 
الادارة الفاهيم #الاسسءالمهام, © * هه ص ١‏ 85 
وظائف_ الادارة : 
ان العمليات والوظائف التى قوم بها المنظمة والتى أشرنا اليها فيما سبق 
ص 15 عد بل هناك وظاتف لأدد ارة يتعبين على جميع انع | ملين وعلى كافة الستويات 
العليا وال اشرافية والتتفيذيية القيام با م وهشسسى التخطيط ؛, والتدن سيم 


ةب 


(القيجية: ٠‏ (الرقآية #وضعن بالعطية الأذارية + 


الانشطة المعينة اللازمة لتحقيق الاهداف المخططة ثم وضعها فى اطار أو هيكل يضمها 
فى أقسام وادارات ووحد ات تتعاون فيما بينها لتحقيق الاهد اف ٠‏ 

أما التوجيه فهو الطريقة والاسلوب المتبع فى ترشيد العاملين وتوجيهنهم لتحقيق 
الا هد اف عبر جهود هم المشتر 5» 

أما الرقابة فتعنى تقييم الادا* بالمنظمة , وكذ لك تصحيح الا جرا*ات اللازمة لتسسير 
حسب الخطة المرسومة لها ٠‏ 
وظائف المد ير : 
أهداف هذه النظمة هيت 995١م‏ , ص 4) * 

قد ور الموير لوس محصيورا بالااعمالات والعياكة واحعاة القرارات فقسب بل أن 
نشاطاته متعددة وادواره وواجباته كثيرة * ان المدير أشبه ما يكون بالممثل ٠‏ يجب 
أن يقوم بأكثر مند ور ٠‏ وذ لك حسب المواقف والمراحل التى يمر بها ٠‏ 


: ل العدير كنتخذ قرار‎ ١ 


يقرقة اله ورباته مدا يرا جيد ا أو هديرا رد يثا » وذ لك من خلال القرارات 


ااا 
لمزيد منالمعلومات حول العملية الادارية ‏ راجع كتاب الد كتور ابراهيم الضيف ٠‏ الاد ارة 
الخاهيم »الاسسء المهام 9 دار العلوم الرياض ٠‏ * أشهشه 5346 [الفصل 


"00-7 


التى يقوم بها " ويتخذ ها فى اد ارته أو منظفته وحيك أن أتخاذ القرار يعنى 
اختيار شى * واحد أو فعالية اكد عق بين كاه أخيا» أو ف قعاليات ته 5 
لذلك فاتخاذ الندير للقرار يعتى أنه اختار " القرار " أو الفعالية القى :يراها 
فيد ة لتحقيق أاهد اف ادارتة 22 . 

المدير كمخطط : 


فالتخطيط شى * مهم بالنسبة للمدير فى مختلف ستويات هذا المسديسر 
فى النظمة سواء كان فى الادارة العليا أو الادارة المتوسطة أو الاد ارة الصفيذية ٠ه‏ 
فالتخطيط هو الذىيوجه الفظفمة الى اهدافها السقبلية ٠‏ 


المدير كنظم : 


عوك ان التنظيم كما مر بنا هو تحديد الانشطة للمنظمة وتقسيم العمل 
بين أقسام الهظمة من هنا تأص أهمية د ور المدير فى هذه العملية كعامل أساسى 
فى تحقيق الاهد اف العاهة للسشظمة »* 


يكمن نجاح المدير وفشله فى الجماعة التىيشرف عليها لأن فهم الجماعة 
والمرؤوسين من قبل المدير ومعرفة كيفية سلوكهم وشخصياتهم ود وافهم الى العمل 
تساعد المدير طى قياد تهم والتأثير طيهم للوصول الى أهد اف النظمة ٠‏ 

أن توفير المدير للمعلومات وحصوله عليها أولا بأول يساعده كمدير على 
توحيد الاتصال بين أجزاء المنظفة والسير يها الى الا هد اف العرسومة »وذ لك لأن 
توفير المعلومات يساعد المدير على اتخاذ القراراتالجيدة ٠‏ 


168 


1 ا 


المدير كمرشد وموجه ومراقب : 

ان دور المدير كموجه ومرشد ومراقب يساعد المنظمة فى انجاز الخطط 
التى رسمتها * وهذا بد وره يحقق أهد اف المنظمة المرسومة ٠‏ 
المدير كعالمبيئة : 

عيت أن البيكة عدههده<نممت تعنى مجووعة الحالات الخارجية 
ومد ى أثرها على حياة ونمو الضظمة ٠‏ فالمدير هنا بصفته شخص يهتم بكل 
المؤثرات الد اخلية والخارجية على الضنظمة التى ينتهى اليها ٠‏ لذلك يجب عليه 
أن ندرك ويعى كل المؤثرات البيثية الخارجية للسظمة سوا* منها مؤثرات ماديه 
فيزنولوجية كالناة والهواء »أو مؤثرات اجتماعية أو حضارية أو دينية أو سياسية 
وغير ذلك من المؤثرات التى قد تؤثر على المنظعة بطريق مباشر أو غير مباشر ؛ عأجلا 
الاج ين 
المدير كمطور ومغير للشظمة : 

بما أن الحياة والبيثة العامة فى تطور وتغير مستمرين ٠‏ لذ لك جا* تطور 
النظمة وتغيرها شى* حتصى * وهذا التحد ىيصبح مهما بالنسبة للمدير لذلك 
يجب عليه أن يبقى على منظمته فى تكيف مستمر مع هذا التطور والتسغ سور 
الستمرين ٠‏ ان المدير لايستطيع أن يطور قسمه فقط دون تطوير النظمة * 
وذ لك لآن هذا القسم هو جزء من هذا الكيان الكبير للنظمة ٠ه‏ لذ لك يأتى دور 
المدير كمطور ومغير للنظمة صعب جدا »ان لم يكن هذا الدور منسجم ومتناغم 
مع أد وار المد راء الاخرين فى جميع أقسام المنظمة ٠‏ (انظر شكل ١5‏ ) * 
البذور قد بلوناسن . وعالم تسن + 

كما يتطلب منالمد ير فى عصرئا الحاضرأنيكون لبقا ود بلوماسيا قادرا ععى 

التصرف الحكيم ملما بد بلوماسية النقاش والحوار والاقناع كذ لك ملما بسلوك الاقسراد 
وأبعاد هذا السلوك ليساعدة ذلك على ايجاد الحلول للشاكلا لسلوكية والنفسيسة 
للاقراق العام حون أ 





ا 


شكل ( ١7‏ ) وظائف المنظمة ء ووظائف الادارة , ووظافف المدي * 


اتخانذ القرارات 
أات: ِ ِ 
التنظيم 


القيادة » الدفع والتحفيز 0 
التزويد بالمعلومات 


التطوير والتغيسير 
الب بلوما سمت كرازءاك! للوك 





أقسام النظمة : 


لتقم المنظمة الى قسمين من حيث ا لتفا عل السلوكى داخلها 9 وهذه الاقسام 


(١‏ ع الفنظمة الرسمية  :‏ 0804212811018 لف2010 


وهى الضنظمة التى تشتمل على التنظيع المشتمل على خطوط السلطة 
والمسئولية والا تصالات » وكذ لك حد ود الصلاحيات من الناحية الرسمية * وهذا 
النظام يعنى تحديد الخطوط الرسمية فى العلاقات وال تصالا ت بين العاملين 
فى المنظمة وذ لك لتحقيق هدف معين ٠‏ 





* هذا الشكلمأخوذ منكتاب المنيف المشار اليه سابقا مع بعضالتصرف ٠‏ 


ت ااا 


؟ ‏ المنظمة غير الرسمية : 71011 الفا 1017010 
ممعم لس عرسي وي رورم 17105712778 1 


وهي تعنى خطوط العلاقات الشخصية والا جتماعة أو ما يسس بجماعة 
العمل التى تنشأ وتنمو باستمرار وفقا لسلوك وتصرفات الافراد العاملين ف ىالضظمة 
دون اللجوه الى الطابع الرسمى للنظمة * 

هذا ويجد ر النظر الى التنظيم الرسص وغير الرسص كما يقول (د * علسى 
عد الوهاب .ص 0179 , 054 ) على أنهما وجهان أو جانبان لتنظيم واحد وليسا 
تنظيمين منفصلين ءفاذا كان الانسان عموما لايطيق أن يعيش منعزلا عن الاخرين » 
فان هذه الحقيقة تمتد الى التنظيمات ٠‏ فالعامل أو الموظف لايقتصر علاقاته مع 
الاخرين على امور العمل الرسمية فقط ولكنه يود أن يكون عضوا فى جماعة » يحسس 
بالا نتماء اليها ويشبعبعضحاجاته من خلالها * 


لصحو فس سما لسعم فصا سس تفي “بص هات 


كما مر بنا فى تعريف المنظمة بأنها نظام يضم أفرادا يعملون ويتعاملون سويا باسلوب 
متناسق ومتعا ون لتحقيق اهد اف معروفة ومشتركة * وهذا التعريف يعنى أن المنظمة تمسارس 
نشاطها فى المجتمع الذ ى يعيثرفيه ههلا الافراد »بمعنى آخر أن المنظمة لا تمارسنشاطها 
فى فراغ ء بل أنها تعمل فى بيئة المجتمع فتؤثر على هذا المجتمع وتتأثر به ٠‏ وهذا ما يسمى 
بالنظاء المختوح ٠‏ أى أن الضظمة نظام مفتوح طى المجتمع الذى يحيظ بها * فالتأفير يكون 


قياف 32 بينهما 9 
ويعرف نظاء المنظمة كمد خلات ومخرجات يأنة نعوذ ج الانظمة أو النظام المفتوح لآنه 
يشتمل على عوا مل المد خالات وعامل المخرجات ‏ 017277 


عوامل المد خلات : 1007 
د حم لسعم هد نج 


من الاقراد , الألات والاد وات » المواد الخام » المعلومات » والمصادر وغير ذلك 


 518- 














من الاشيا* التى تتكون ضها السظمة * وهذه المد خلات حسب خهوم المنظمة تمثل بداية 
فعاليات النظمة حيث أن هذه المد خلات يتم نقلها بواسطة العملية الادارية الى مخرجات 
وأنجازات تحقق أهد اف المنظمة * وهذا النقل يتم بواسطة التنسيق ؛ والرقابة والصيانة ٠‏ 
وهذه المد خلات تتكون أيضا من مصادر د اخلية ومصاد ر خارجية ومصادر خارجية والمصادر 
الداخلية مثل اد وات الا نتاج المستخد مة » رؤوس الا موال والاد وات الفنية والتكنولوجياء 
الستعطلة » معلومات ومهارات المد را“ وغير ذلك ٠‏ أما العوامل الخارجية فتتمثل فن الضغوط 
البيئية للنظمة ومصاد رها تتمثل فى الزبائن والمراجعين: والمشرعين : والمساهمين ؛ وغيرهم 
من ذ وى العلاقة بالنظمة ٠‏ 


هذا وتتم عملية نقل هذه المد خلات الى مخرجات وخد مات للمنظمة بواسطة العمليات 
الفنية القى تتم د اخل المنظمة والتى تتمثل فى المهارات الا نسانية والا حكام والتقد يرات وكذ لك 
تتمثل باستخد ام التكنولوجيا والاد وات الا خرى * أنمهام المد را * تتمثل بشكل واضح وجلى 
بتحعييل هذاه الد خلات الى مخرجات قيدة ‏ لذ لك حاص أهعية القرارات العفدة فى قبسل 
الشراة وولاعك أن هذه العطيات لا فقصعد عد الس را *والكبولوجيا باتفاذ القرارات هَل 
تتعد اها الى عنليات اخرى كاتمواقف والاحجاهات ء وظروف المنظمة المادية والبيئية ءه ومكاتنها 
والأساليت بالطرق السحع ةوغر ذلك + 


عوامل المخرجات : 02711 

تتمثل مخرجات المنظمة بالذد مات الا نتاجية التى تقوم بها كالا رباح والعوائد والافكار 
وألنتا ثج الا ذرى والتى تسعى المنظمة الى تحقيقها ٠‏ 

وتأتى المخرجات كما أسلفنا كنتيجة للمد خلات عن طريق استخد ام العمليات المتعددة 
[تافكلى على 1128 ) ة 


ا 


شكل ( ؟عى.) نموذج الانظمة الاساسية [مدخلات ‏ مخرجات ) 


تغذية عكسية (خارجية) 


المصد, : نقلا عن سيزلا جى وزملاقه , ١5/4‏ وص ١؟؟‏ 








الابعاد الاساسية للمنظمة 


يجد ر بنا ونحن نبحث موضوع المنظمة أن نلقى بع ضالضو* على أبعاد المنظمة البيثية 
الاساسية والتى تساهم ساهمة فعالة فى تحويل مذ خلات المنظمة الى مخرجات واصد اق 
للعنائليج #وحقه الايحاق فشفل قفن غامل البيقة الذ اغلية وعامل البيقة الشارسية تأسظية 
والتى يتم بتفاطها تحقيق الافراد لأهداف منظمتهم طى الوجه المطلوب » شكل ( ٠ ) ١0‏ 
أحد البيقة الداخلية تاسظمة : 


البيئة الد ا خلية للهفظمة هى تفاعل البيئة الخارجية »اأاهداف الشسنتلسةه: 
الجوانب الفنية ( التكنولوجيا ) والهيكل التنظينى للمنظمة ٠‏ 

وهذه البيئة تحتوى على ما يلى : مناخ المنظمة ٠‏ الافراد والجماءات فى 
الفنظيمة 9 


ف مناخ السنظطعيسة : 1141 17811011 1ن 0 


يقصد بالناخ التنظيى ‏ كما يعرفه سيزلاجى وزملاقه ( )١5175‏ 
بأنه ( المنظمة الفعلية وطرقها المتبعة فى التعامل مع موظفيها ومع مهامها 

كما يرى الباحثون أن هذا المناخ التنظيفى يحتوى على عدة جوانب 
والمجا زفة فى النظمة » حماس المنظمة وساند ة التابعين لهاء التسامسح 
والصراع فى الضنظمة ٠‏ 


كما يرى اخرون أن مناخ المنظمة وطقسها يشتمل عاصر اخرى وهى : 
تأييد المد راء ومساند تهم » التنظيع الهيكلى للمد را* » الا هتمام بالموظفين 


- ا/١‎ - 


الجدد ؛ الصراع الداخلى للمنظمة »استقلال وحرية المنظمة ؛ الرزضصا 
العام للنظمة ٠‏ 


الافراد داخل المنظمة : 


ان الاقراد هم جوهر المنظمة ٠‏ واد و ارهم بالمنظمة لا نفصل عن 
ادوارهم قى المجتمع ككل * لذ لك فسلوكهم اينما حلو| ورحلوا هو انعكاس 
لشخصياتهم وما تحتويه هذه الشخصيات من قد رات » د وافع » ومواقف ٠»‏ 
واتجاهات ٠٠٠‏ الخ ٠‏ والافراد فى المنظمة أو فى المنظمات لايعملون 
كل لوحده بل يعملون مع بعضهم الا خر كجماعات عمل تسعى لتحقيق 
الاهد اف » يؤثر بعضهم على بعض * ويتآثر بعضهم ببعض + كمان أن 
سلوكهم الوظيفى هو انعكاس للبيثة التى يعيشون بها ويأص وفقا للانظمة 
والا جراءات المفروضة ٠‏ 

كما أن تفاعل الافراد د اخل الضظمة محد ود بعوامل تفرضها 
شخصياتهم » وعوامل تفرضها المنظمة ونظامها المتبع عطى هؤلا * الافراد 
وكذ لكالا هد اف المرسومة لهذ ه المنظمة والطرق المستخدمة لتحقهيق 
هذاة الاسذاقة + 


السباطاتى اشل ال تكلسنة + 


د اعل السنظهة سواة كات هذه الجماغة رسمية أو غير رسمية * ( راجح 
اقسام المنظمة من حيتث فاعلها السلوكنى ) * 


- 7/15 ل 


-- 


البيئة الخارجية للنظمة : 


تضم البيئة الخارجية للمنظمة عدة عوامل وهى : 

العوامل الاقتصادية : الحالة الاقتصادية فى المجتمح » العلاقات ما بين 
السادر والهروات و سواة نهمها حروات تلبوعية أو عة تراجه السطينة 
وتؤثر ليها سلبا وايجابا * 

العوامل الا جتماعية : العوامل الا جتماعية عامة كالعاد ات والتقالهيد 
وألا عراف والتغييرات الحضارية فى المجتمع ٠‏ 

الموامل الكنولوجنة ؟ ىخا بححوية اليلد من رامل كدولوجية وفرع 
على استخد امها كالوسائل والا د وات والا جهزة وغير ذ لك 9 


5 


- 4 - 


مكل (©! ) أبعاد السظية الآساسية 
مقتبش من سيزلا جى وزمااؤه 





مهعك 5311696 ص 7؟”؟ 


نظرا لوجود المنظمة فى المجتمع تق ثر فيه وتتأثر به ٠‏ وحيث أن المنظمة تشتمل على 
بيئة د اخلية وبيئة خارجية تتفاعل فيما بعض» لذ لك ينظر للمنظمة كنظام شامل وضرورىق تشتمل 
فى سلوكياتها على هذه العوامل : 
١‏ م التعظيم * 
بت العوامل النقية [الداخلية والقارحية ٠)‏ 

وكل عامل من هذه العوامل المذكورة يلعب دورا أساسيا في كيفية سلوك وتعامل 
الموظفين فى مواقف مختلفة ٠‏ وبالرغم من أن هذه العوامل التنظيمية هى السائدة على 
العوامل الاخرى ءالا أن العافل الأاسان هو أهم هذه العوافل. ٠‏ وفهظ يكن من أمسير 
انعوامل الاكثر آهمية فى الضنظية الا أنه يجب اد راك أهمية المنظمة بشكل شامل ومتكامل 
فى مجتمعاليوم ٠‏ 
ديناأ ميكية النظمة : 

تتمثل د ينا ميكية النظمة وانظمتها مع العاملين بها كأقراد وجماعات ومع البيثئة 
الداخلية والخارجية فى توععيبكت شد ه العوامل وتغا لها بشكل جماعى كنظام اجتما ى لس عرست 
ومتكامل لتحقيق اهد افها واهد اف العاطلين بها * 
كوحد ات مترابطة ومتكا ملة يخد م بعضها بعض وهشذه العناصر ه.ى : 
١‏ التنظيمات وتفاطها معالبيئة الخارجية ٠‏ 
١‏ سا توجيه الا هداف للفشظمة ٠‏ 
امه كسويك الش سامير اللتفوكوسيا وتولازات البصدى :ا > 


7/8 - 


ل تشكيل هيكل المنظمة لتحقيق الااهداف ٠‏ 
هم # شخلق بيكة د اخلية للنظمة ٠*‏ 
5 أ. الموظقون كافهيات: + 
[ ب الموظقون كجماعسات : 

هذا ويوضح الشكل ( 1 ) كيفية المنظمة كنظام ضرورى ومتكامل ٠‏ فالمنظمة لايمكن 
أن تكون نظاما اجتماعا بدون موظفين » ولايمكن للموظفين أن يعيشوا بقناعة ورضا وظيفى 
يم كيه أهد اف ٠‏ كما أن المنظمة الا جتماعية بد ون تنظيم بنائى لا تساعد على خلق الروج 
المعنوية العالية بين الموظفين كأفراد وجماعات يسعون الى تحقيق أهدافبل صمدف 
محد ود لذد متهم وخد مة المجتمع الذ ى يعيشون فيه . 


لسسع سس سم ست هته 


وهكذ ا يتضح أن المنظمة عد ما تتضم اهد افها وتعمل على تحقيق هذه الا هد اف 
ع طريق العملية الاد ارية الناجحة والقى تتطلب التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة مسن 
خاال الك“ ذوى القدرة والفعالية فى التخطيط والتنظيم والقيادة السليمة واتخ ساذ 
القرارات الرشيد ة من خلال التزود بالمعلومات اللازمة والا رشاد والرقابة والا حاطة بمؤثرات 
البيئة الد اخلية والخارجية للنظمة » واستخد ام الا د وات الفنية ( التكنولوجيا )الهيدة 
يستطيع أن تصل الى أهد افها بسلام وتكون قاد رة على التطوير والتغيير وفق بيئة ومجتمح 
متطور ومتغير للوصول الى الا هداف المشتركة * 


7/5 ل 














- /لا/ا ل 





البيئة العامة عمعدمموعنهم8 لممعمعنو 





دحت امب ستجم تك نظام المنظمة وس لت ا ا اعت 








ا أ 
1 : 1 50 ْ ! 
المدخلات 4 التغير الحاصل ف : المخرجات 1 < 
الموظفون نه | الاشكال الدهداف |النتائج | انتاج تصدير المخرجات 
اللذلاات : تتش 500 : يك :. : 
راس امال 2 النمادج الخدفات خدفات : 900 5 لات 
المعلومات : | المواقف القيمة المعنو بة اربا 
المواد انام 7 1 و2 حْ ا 
١ [ ! !‏ 
١ : ١‏ 
ححتجبي دو 2 “حتت احزاء المنظمة المكونة لها يجن عبج بت حيبت عتم 












رس ووو سي ب هي لج م و بي يوسي يت بمنس روما لها 3 


مهما 








ت البيكك امعصممع أحمظ علودل' 


مقتبس عن سيزلا جى وزماذ ذه ني 5 5 زهي ص 8ع؟ 
م | ةا حب 


الد وا فس سس بسع 214015117781101 


الفصل الرابع 


عبن 


الذوا يحي ته 


ان موضوع الد وافع من أهم الموضوعات التى ركزت عليها الد راسات فى طم النقفسس 
والعلوم الانسانية الأخرى كعلم الاجتماع وعم الحياة والسلالات وذلك لأهمية هذا البوضوع 
وحيويته بالنسبة للانسان ٠*‏ 

هذا وتقترن د راسة الد وافعفى علم النفس بد راسة سلوك الانسان بصفة الدافع 
أحد خصائصه ومميزاته ٠‏ كما أن موضوع الد وافع له علاقة وطيدة بد راسة التعلم والاد راك 
الحسى لدى الانسان وكذلك شخصية الانسان ٠‏ 

فالد وافع تعرف بأنها قوى أو طاقات نفسية د اخلية توجه وتنسق بين تصرفات الفسرد 
وسلوكه أثنا* استجابته مع المواقف أو الؤثرات البيئية المحيطة به .كما فى شكل [ )١17‏ 


شكل )١7([(‏ محد د ات الد واقع للسلوك الانسائى 










بواعث ,» ضغوط ,.عواطف 
غرائز ,» حاجات : رغيات 
بؤثرات بيئية أ هه لهم - 
حواقز ». هنأف + فوا سق : 
خطط ؛ طبوحات ؛ اتجاهات 
ومواقفا : قسيم 










والد وافع ( 8 ) فى عغبارة عن حاجات ( 76245 ) يسعى الفرد الى 
اشباعها » وتزد اد قوة الد افع وحد ته كلما كانت د رجة اشباع تلك الحاجة أقل من اليطلوب 
بمعنى آخر أن الد وافع هى قوى أو طاقات بفسية د اخلية تنبع من الفرد وتدفعه الى 
السلوك فى اتجاه معين وبقوة محد د 6 * 

هذا ويقوم الانسان عاد ة ‏ بالتعبير عن السلوك بنشاط أو أدا* عمل معين الأمر 
الذى يؤدى الى اشباع هذه الحاجات أو الرفيات أو الأهداف ( نصور أحيد منصور577١‏ 
ض 071؟ ) كنافى شكل ١4[(‏ ): 


شكل ١18(‏ )اشباع _حاجات ورنبات الانسان 





حيث يظهر الشكل السابق أن الد وافع هى الأسباب الحقيقية للسلوك وهى القوى 
المخركة كلأ مقتطة وها يتحدد سار هذا السلوك ولك الأنشطة ٠‏ كذلك يوضح الشكل أن 
الرجة أو الحلجة دحل العاية أواتهدفه الذى يسغى الاشان الى تطقيفة. بالذارجسسلة أو 
الستوى الذى يراه كافيا لاشباع نفسه سنها * وهنا يبد و أن الرفية لاشباع حاجة أو تحقيق 
فاية هى القوة المحركة لد وافع الا نسان لتخطيط سلوكه كما يقول الد كتور منصور أحمد منصصور 
ومن ثم تحديد نوع نشاطه الذى بواسطته يتم اشباع البعلية! رخشة الشاة #وسامحات 
الا نسان ورغباته والتى تيثل د وافعه قد تكون حاجات ماد ية ( فيزيولوجية ) كالحاجة السسى 


1ب 


الطعام أو قد تكون حاجات نفسية كالرفبات والطبوحات والدمو النفسى ٠‏ وهذا ما سنتحسدث 
عنه بشكل موسع عند ما نتطرق الى بعض نظريات الد وافع كنظريتى مازلو ‏ وهرزبرج وفيرهما ٠‏ 

واذا كان السلوك الانسانى كما د رسنا يعتاز بأنه ( سبب وهاد ف ويد فوع ) اذن 
فالسلوك ما هو الا نتيجة لتفال السبيب ١‏ عوسدده )والدافع(ع+7501 ) والهدف 
1همج ) لذلك فان تفسير السلوك الانسان والتتبة به يحتاج ان التعقاية أسياسة 
والد وافع الموجهة له * وكذلك الأهد اف التى يسعى الانسان الى تحقيقها من ورا هذا 
السلوك ٠‏ 


علية الد وا جم ٠:‏ 
تفظر الد راسات المعاصرة الى موضوع الد وافع على أنه علية أساسية وعاعة ( ستسير 
١‏ حا جات 5 توق» ات * 8ه 1 هععم6م8:2 دده 5قعع8 


.1 ا ك *» 1710 قتاع 8 
ع 50 1 منت 5 ا عاء قط ل عع "ا 
١ت‏ اهد اف واشكال من التغذية العكسية |[ المرتدة ) 5 


حيث أن هذا التفاط بين هذه الأبعاد يوضم مدى ترابط عملية الدوافمسع 
وتشابكها مع بعض * فشكل [ ١9‏ ) يوضح ما يلى : 
١س‏ ظههور والحاح الحاجات والرنبات والتوقعات الانسانية يخلق عند الانسان إثسر 
وعد م توازن ويبد أ الانسان فى السعى الى تحقيق هذا التوازن ٠‏ 
؟ س هذا الالحاح لهذه الحاجات والرفبات يرتبط مع توقعات الانسان واعتقاداته 
بأو قيايه يعمل أو سكة يسلكها سيقوة 8 قينا بعد آلى حفن :هذا العرص أواعادة 
التوازن النفسى اليييه ٠‏ 
وهد | يعنى أن الفرد بهذه العطية السلوكية يوام ما بين أسباب الدواق اع 
وأهد افها المرسوءة لها *** وتستمر علية الد وافع وفقا لوجود المؤتمرات البيئية المحيطسة 
بالفرد سوا* كان هذا فى البيكة العامة أوفى بيئة العيل الخاصة ٠‏ 


- اشرب 


شطة كوم لخم وز.ع لعام لممليات الراقع انرسابية 


عالةنا ملمة من بسو وع انراز : 


4 (حباجة» سيغيات » أو نوما 


لآ 





الوام صصح 


أما الحوافز فهى الا مكانيات المتاحة فى البيئة المحيطة بالا نسان والتى ييكنه الحصول 
عليها واستخد امها لتحريك د وافع الا نسان نهو لوك ععين :وأو لق القاط ار اع سيحة 
محددة بالشكل أو الاسلوب الذى يشيع حاجاته أو يحقق له أهد افه ورغباته أو توقعاته ٠‏ 

ان عمليتى الد وافع (وعووءوبر ) والحوافر ( ووءسنئءدوءج: ) علية متشابكة 
ومترابطة بل وطيدة الصلة ويصعب التفريق فيما بينهما بالتسبة للانسان وهى داثما تسد ور 
فى عملية سلوكية متسعة وداثريسة * 


الد وافع الى الكتتحجكل : عادولا وع 5ه1غ3 1ع 10م 

لقد اهتمت الادارة الحد يثة فى عملية الد وافع وأولتها أهمية خاصة وذلك لأأهميتها 
بالنسبة للموظفين والعاملين فى المنظمات بمخطف أنواعها وأحجامها وذلك لأ نالد وافع 
هى القوى والطاقات المحركة والفعالة لهؤلا* الافراد العاملين على مختلف ستوياتهم 
الوظيفية والتعليمية ومختلف أعمارهم وجنسهم ونوعية أعبالهم ود خلهم المادى * 

هذا وقد استفادت الادارة المعاصرة ميثلة بمختصيها فى مجال علم النفسسس الاد ارى 
والصناعى , والسلوك التنظيى بالاأبحاث التى قام بها علما* النفس والاجتماع فى الستسوات 
الاجيرة وخصوصا أبحاث المدرسة السلوكية ) باع ه1مطع زه 28 21 1ه 2 -- ) 
ومد رسة علم نفس الحياة ( وعم 1هطء2رة8 مدسن8 ) أكثال واطسن ( ده5غع13 ) 
وسكنر [ 5112562 ) وغبيرهم من المد رسة السلوكية عابفال ابراهام مازلو  (‏ 225167 ) 
وروجرز (| 8208625 ) ونميرهم من مد رسة علم نف سالحياة * 

ففى ميد ان الد وافع عكس الكثير منالمختصين بد راسة السلوك التنظيى والاد ارة نماذج 
الد وافع ونظريا تها على الميد ان الاد ارى واستفاد وا من تجارب أبحاث السلوكيين وعم نفسسس 
الحياة فى د افعية الموظفين والعاملين الى أعمالهم وهذا بدوره انعكس عى انتاجية هؤلا * 


-854 - 











الموظفين ورضاهم الوظيفى ٠‏ 
ببيذي الدافع الأساسى ف العمل الهظيفن 24 


يود سيزلا جى وزيلائه ( *94١اص ٠١١ ٠١١‏ ) انه مككن الاستفادة من نظريات 
وتعريفات عم النفس عن الد وافع فى الوصول الى نموذج أساسى وفقا للنيوذج الأساسسى 
والرئيسى للسلوك (الثير ‏ والاستجابة ) والحاح الحاجات , وتوقع اشباعها ) وهذا النسوذج 
يمكن تبسيطه وتوضيحه لكى ينعكس على بيثئة العمل الاد ارى وذلك لوجود الأفراد فى المنظمات 
لد يهم حاجات ورفبات ويتوقعون ويسعون الى اشباع هذه الحاجات والرفبات وفقا للضروف 
البيقية والاكاتاكالتاحة مؤنقيل البيقئة : 

فيعتقد سيزلا جى وزملاؤه أن الد وافع ييكن أن ينظر لها على أساس أنها علية مرحلية 
ومتعددة تمر بعدة خطوات قبل أن تصل الى عملية الاشباع والرضاء ٠‏ 

وتبد أ مراخل الد واقع كنا قى شكل ( *؟ | بظهور الحاجات والرفبات ودرزجة 
الحاحها الداخلى وعد م التوازن عند الفرد عثم تأتى مرحلة البحث والاختيار لاشباع م ذه 
الحاجات ثم مرحلة الهد ف والسلوك ٠‏ والا نجاز [ الآدا* ) الستخد م ثم مرحلة مراجعة وتقيسيم 
والربط بين هذه الحاجات ثم مرحلة الجزاء والعقاب ؛ ثم ليها مرحلة تقييم الأد ا* وأخيرا تأتى 
مرحلة الرضا* * وهذه العطيات أو المراحل للد وافع تتم بطريقة منتظية ومتناسقة حتى تحقق 
حاجات الانسان والعنظمة للوصول الى أهد افهم المشتركة ٠‏ 





لمزيد من المعلومات عن الد وافع الى العيل راجع كتاب : 
.92 و(7122تقطعظ عاعهم! قصة نضم1ع قت :1ع210) ععم2022 , [ كم عماممع5 لعقراء71 -1[1 
80 و (عع22028313ع25 04هة 2م1تنتقطعء8 3165281 1فقع+0) 211 غهء 52113891 .4نم -2 
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شغ ( ٠>:‏ الهوزءع الرساسي الروافع ( سيزلدي وزعلدرءه 19١‏ ) 


| المرسك 
9 الممسك 00 


تمه را حامة 5 2 0 
عبالة مور وعد لوانت 1 7 


رامملى 


ظ ام 
ا جاخ (ادار) 


ا 


٠ 06 5‏ 
اعارةنقم | خامات | الجزام (الثواب 6 
«اديطضها سيا 6١|‏ | العقا 


هذا وتجد ر الاشارة هنا الى أن اشباع حاجات الانسان العايل أو تحقيق رغباته 

فى المنظيات العاعلة يقتضى أن يحدد سارها بحيث ؤدى الى تحقيق أهد اف النطلمسة 

م ٠‏ وهة] يعظلب: ايجاف وأقابةملة أحرى عقة مين أعداف الظية والعاطين نيا 

نهذ يعن ح كنا يقول:ى ٠»‏ سصور احص سصووات أن كون الحرافة الساحة قافية قلق 

الظروف المناسبة ولاقتناع الانسان بأن تحقيق أهد اف المنظمة ضرورى لتحقيق أصد اف 
الجماعة فى المنظمة (ص ١807‏ )كما فى شكل ( ٠ ) ١‏ 


شكل ( 1١‏ ) تحقيق أفذاق الشسلة 






اهداف المنظمة الل اص لاس سس 





حاجات ورغبات ا 58 


العايمل وتحقيق رغياته مرهون بعصفيق أمد اف الوظية ومرتبط بها ويعنى ذ لك أن تحقيق 
هذه الأهداف شرطلا زم لامكان اشباع حاجات الانسان ورفباته ٠‏ 


- لاخ - 


كان «فهوم الرجل الاقتصاد ى ( #مععهه0 سصقاة عتسمدمعظ8 ع15” ([ 
سيظ ا لد#طولة والذى فى أن الأشيا* المادية هى الأشيا* الأساسية ٠‏ وهذه النظرة 
جا“*ت كافراز لحركة الادارة العلمية ( غمعسه 1100 عمعسععمهمها< ع1 1غمماءة5 ع1 ) 
والتى وضع شخهومها فرد رك تيلر ( 1د .7 ) 40 ١515,‏ فى الولاييات 
النشحذنة الا مرزيكية: ٠‏ 

ثم تلا ذلك الجهود التى قام بها التون عايو ( 1 عه هنزم( همع51 2 ) 


وزملاقه فى عام 5 57 ١‏ وذلك فى تجاربهم الستمرة فى مصائع هوثرن فى مد ينه 
شيكافو فى الولايات المتحدة لد راسة أسباب نقص الانتاجية وعلاقة الانتاجية بظروف العمل 
المادية كالاجور ٠‏ والاضاءة وأيام العمل الخ ٠٠‏ والتى أثبتت لك البحوث عد م وجود علاقة 
بين كل منها ٠‏ وهذه النتيجة فتحت المجال للتوصل الى بسرقة أعياية أخرق كعوابل 


محركة ود افعة للعاملين فى هذاه البصانع وهى الرفية فى تكوين العلاقات فير الرسيهة 


والانتما* الى المنظمات وهذا ما أطلق عليه فيما بعد حركة العلاقات الانسائية 
) دم1عه1ء2 دعسن ) وظهور ما يسس بشهوم ' الرجل الا جتماى " ( 1ه1عه5 عطع 


#مععدهه هذ ) وهذا طبعا يتناقضمع يخهوم الرجل الاقتصاد ى كما مر بنا » 
وعد ظهور سد رسة العلاقات الانسائية تعددت الدراسات والبحوث فى نيدان 
الدوافع * وبد أت تأخذ طابع النظريات والنماذج كما تعدد ت د راسات مواقف العا لين 
واتجاهاتهم نحو أعمالهم الوظيفية ٠‏ كما أنه ظهر الاهتمام بد راسة الحاجات الانسائنيية 
ومحتوى العمل الوظيفى وبيثاته المختلفة ٠‏ كما اهتم الباحثون بد راسات رضاء الموظفسين 
واستياثهم وعلاقة ذلك الرضا* بالانتاجية ‏ والأد ا* وطئّ القيد والنقل ود افعية الموظفين 


الى أعبالهم ٠‏ 


لم8 - 


للحاجات الانسانية ( مازلو ) :)١53155(‏ 





83 ,و ( #ه16ههة ) 71ه17316عمة 2ه بلزلممط؟1 بطع عوعه811 نعع11 مز 
قد م ابراهام مازلو ( 11851 ) عام ١ ١527‏ نظريته حول تمد م 


حاجات الانسان ٠‏ وهذه النظرية تعتبر بحق من أهم نظريات الد وافع التى فتحت البجال 
أعام الد راسات النفسية والادارية فى حاجات الانسان ٠‏ 


يرى مازلو أن الابسان لديه عدد من الحاجات وهذه الحاجات تتد رج حسسب 


اشياعها ود رجة الحاحها فى ري شرى * وهذه الحاجات هى : الحاجات الماد ية 
( الفيزيولوجية ) ٠‏ الحاجات الى الأمن ٠‏ الحاجات الى الصد اقة والعلاقات الاجتباية 
الحاجة الى احترا «النفس واحترام الآخرين ٠‏ والحاجات الى التحقيق الذاتى ٠‏ 


ويعتقد مازلو أن الانسان فى عمله مدفوع لكى ينجز ويؤدى عله برفبته لاشبساع 
الداخلية * 


ويفترض وجود بعض الأساسيات فى نظريته وهى : 

ان الحاجة التى #ثر على السلوك هى الحاجة الغبير مشبعة ٠‏ 

ساجات الأننان حفة فقن اقباعها حرجا عرنا ببدا نن الشاعات الناد تع 
[ الفيزيولوجية ) وينتهى بالحاجات الراقية ( الحاجة الى التحقيق الذاتى ) ٠‏ 
وذلك حسب أهميتها ود رجة اشباعها ٠‏ 

تبد أ علية ظهور الحاجات التالية عند ما تبد أ الحاجة الأ ولى بالاشياؤية ريتة 
مرضية فعند ما تتشبع حاجات الانسان المادية الأساسية تبدأ الحاجة الى الأسن 
بالالحاح ٠٠٠‏ وهكذا بالنسبة للحاجات الأخرى ٠‏ 


هذا وقد صنف مازلو هذه الحاجات فى تدرجها الهرمى كما يلى : 


الحاجات الة حمية ( العاذية ) * 





وهى الساحات الاشاسة ( 5نعع78 ع1مهة ) للانسان والتى تقوم ببد ور 
فعال فى دفع الانسان وتتثل هذه الحاجات فى تلك الحاجات ذات العلاقتة 
بتكون الا نسان البيولوجى والفيزيولوجى كالما* , والهوا* والاكل والجنس ٠‏ وتعسل 


- كم 


هذه الحاجات على حفظ التوازن الجسدى وصيانة الانسان للبقاء والقاوسة 
والااسشمرارية قن حياته ٠‏ وهى كما يعتقد مازلو أقوى دافعللانسان ٠‏ قحاجة 
الشخص للأكل والشرب أقوى من حاجاته الأخرى حتى يتم اشباعها بعد ذلك 
تبد ا الحاجات الأخرى بالالحاح والظهور ٠‏ ويرى مازلو أنه اذا كانت كل حاجات 
الانسان فير مشبعة ٠‏ فأول حاجسة طح على الانسان هى الحاجات الفيزيولوجية 
أما الحاجات الأخرى فيتأتى الحاحها تباعا ٠‏ 


حاجات الأمن والضيان : كع غ532 ع1 

وهى تتمثل فى توفير البيئة الآمنة والساعدة على كينونة الفرد وبقائه .شل 
(الأمن ٠‏ الثبات ٠‏ الحماية ٠‏ الحرية من الخوف , والحرية من القلق ٠ ٠‏ الخ )كما 
أن حاجات الأمن تعنى ‏ فى رأى مازلو ‏ الحصول على عمل ستقر يوفر الأجسر 
الكاقن برالسياية الكافية للحاضر والستقبل ٠‏ وكذلك الرفبة فى الحصول على أنواع 
التأمين المتعددة كالتأمين ضد البطالة والشيخوخة والعجز ٠٠٠‏ الخ ٠‏ 


حاجات الحب والصد اقتلة : 25 عتدم[آ 6غ 5ععمع سدع مم1اع8 م11 

يقول مازلو أنه عند ما تتحقق حا جات الا نسان الفيزيولوجية ومعانيات الا من 
وتتشبع بشكل عادل ومقبول تبدأ حاجات الحب والصد اقة فى الظهور ( مازلو ١505‏ 
ص 27 ا * ويقصد بحاجات الحب والصد اقة الحاجات الا جتماعية عند الانسان 
والتى تظهر الحاجة الى الحب والتعاطف معالاآخرين والانتما* وربط العلاقهة 
مع الفبير وعد م اشباع هذه الحاجات سوف يترتب عليه بعص التوتر وعد م التوازن 
و قدرة الفرد على التكيف مع مجتبعه وأضدافاته 5 


حاحات الا حتاء . ورععغ15 116 


وهى حاحات الا نسان ورئبتةه لتثوين صورة ايجابية عن نفسه واعتراف 
0-5 ع عِ 


الى فئتين أو نوعين الاول يتمثل فى الرفبة فى القوة , والرنبة فى الانجاز وفى 


20 


الاستقلال والحرية ٠‏ والثانى يتمثل فى الرفبة فى السمعة وكسب احترام الضير , 
والحالةالا جتماعية » واعتراف الآخرين وكذلك التقدير ٠‏ ويعتقد مازلو أن " اشباع 
حاجات الا حترام يقود الى الشعور بالثقة بالنفس ٠‏ والقوة »وال حساس بالأهبية 
والضرورة فى هذا العالم " (ص 580 ) ٠‏ 


الحاجة للتحقيق الذاتىي : م10غ1122مبعءة-521 «مء همه( ع1 

8 الحاجة للتحقيق الذاتى بعد ما يتم اشباع الحاجات السابقة » وهذه 
الحاجة تظهر رفبة الفرد فى تحقيق ما يتلا”م مع قد راته أو كما يقول مازلو رقبة 
الانسان فى 0 أن يكونه وما يمكنه أن يكونه * فالموسيقى يصنسسسع 
الموسيقى ٠‏ والفنان التشكيلى يرسم اللوحات , والشاعر يكتب الشعر ٠*٠‏ الخ ٠‏ 

هَذ! ويرى مازلو أن الحاجات الانسانية مرتيطة ببعضها البعض وينكتن 
ترتيبها والنظر اليها فى شكل هرممتد رجح حيث تثل الحاجات الفيزيولوهييمسة 
( المادية ) قاعدة هذا الهرم والحاجة الى تحقيق الذاتقمته .كما فى شككلل 
( 15 


شكل (؟؟)التد ىن للحاجات الا نسانية ( ما: 








ها | وات 


ووفقا لهذه النظرية للحاجات فان الحاجة الأكثر الحاحا تقود الفرد الى اشباعها * 
وعند ما يتم اشباع حاجة من هذه الحاجات أو عند ما توشك على الاشباع الكلى تظهر الحاجة 
الأخرى وطح فى الاشباع وهكذا فى بقية الحاجات ٠٠٠‏ وهكذا يتد رح الفرد فى اشبساع 
حاحاته فن ستوى الى ستوى آخر * والحاجة المشبعة عند مازلو ليست دافعا ءانا 
الدافع هو الحاجة التى لا يتم اشباعها ٠٠٠‏ وهذا ما جعل الحاجة الىاحترام النقفسسسس 
وحاجة التفقيق الذاتى لدى الموظفين والعاملين د وافعا مهمة تسعى الادارة الى تحقيقها 
دائيا نظرا الى الحاحها المتزايد *٠‏ وهذا أيضا يوضح لنا مدىأهمية هذه الحاجات 
بالنسبة للادارة والمنظيات * 


التد اخل فى اشباء الساصهصات: 

ان اشباع الحاجات النفسية وفقا للهرم الذى اقترحه مازلو يدل على اشباع مسذه 
الحاجات فى الظروف الطبيعية , لكن يبد و للمتأيل لهذه الحاجات أنها متداخلة فى ععلية 
اشباعها " فلانسان قد يسعن الى اشباع نوعين أو أكثر من هذه المستويات من الحاجات فى 
وقت واحد أو تحت ظروف معينة ,أو قد يحدث أن د رجة الاشباع بالنسبة لستوى معسين 
من الحاجات لم تصل الى د رجة معقولة ,ومع ذلك يسعى الانسان لاشباع حاجة من ستسوى 
لير * أن« عصور أحد نتصور 15195 ض 14؟ ! » 

غلا أن ارقو" اسهد , ححبية الجناضة” لكين الأثير الم اغل للناج سات 
فالحاجات تؤثر جميعها على سلوك الفرد كما أنها تؤثر على بعضها البعضوقد رفض مازلو 
أى تقسيمات سيك الصاحات :( سد الك قرلنك: تقاض 3166 )كناف كل (11550* 


شكل ( ”7؟)النظام الجماءي للحاجات 





سسب بط سس تنه 









حاجات ظ 
التحقيق الذاتيا الحاجات الاجتماعية 
الماجات ظ الحاجات الى اللأمن ‏ سر الحاججات المادية 
الى التقدير والأحترام 


م 


ا 





لاشك أن نظرية ( مازلو ) تعتبر من النماذج الرائدة فى مجال د راسة طبيغة الانسان 


وسلوكه وحاجاته ورفباته ولكن قبل تطبيقها على الواقع الادارى يجب براعاة بعض النواحسى 
التفسيرية لنظرية نازلو [ى + ققضو اد ضور لاض 594 )وفن : 


ات 


ان تسلسل الحاجات الانسانية واشباعها لا يعنى اتفاقها مع الواقع فى جميع الظروف 
والأحوال يلاك قرف ابتكتا»اك ظى كته »مرى خالا طاريقيا طن ذلك سيق 
حياة الزعيم الهندى [ المهاقما فاندى ) فقد ضحى هذا الزعيم بحاجته الماديية 
أو الضرورية (الطعام ) وحاجته الى الطيأنينة بهد فاحراز النصر لوطنه والتخلص 
من الاستعمار الانجليزئ بالرفع من عد م:اشباع الستويين الأول والثانى من التصلسل 
الطبيعى لاشباع الحاجات تطبيقا للدموذجٍ الذى قد مه مازلو ٠‏ 

قد يميل الفرد الى ستوى معين من اشباع الحاجة ( الاشباع الجزئى ثلا ) ثم ينتقل 
سعيه لاشباع حاجة أخرى أعلى هنها أهمية ٠‏ الا أن الواقع يشير الى أن اشلبساع 
الحاجات المادية والشعور بالطبأنينة والأأمان فالبا ما تمثل أكبر نسبةاشباع لدى 
الاناق عت انه مض الى اخراعها بذيعة أآة سكاف + 

ان حاجات الأفراد ورفباتهم تختلف من شخص الى آخر .ومن آن الى آخر ومن كان 
الى .كان قينا الشغيراكة طديةة واكفيف. الى عزاعل اتماقية وى الجكناعية أو فسيمة 
و اقضاة © اوسياسية أده يبسح + 


ويضيف الد كتور ( سنصور أحمد منصور ) هذه هى أهم الاغتبارات العمالية التى أخبار 


مازلو فى نظريته ٠‏ والتى يتعين على الباحثين والاد اريين أخذ ها فى الاعتبار عند محاوالة 
اقامة نظام للحوافز والد وافع فى المنظية فقد يكون من الضرورى عند تطبيق نظام معين سن 
الحوافز أن يكون الفرد راغبا فيهاراضيا عنها مختارا لنوعها على قد ر الامكان ٠وأن‏ يكون هناك 
ضمان للاستمرار فى منحها ٠‏ واستبد الها بغيرها فيما بعد أكثر سخا , وأكثر أثرا فى وجهسة 
نظر الفرد ٠وهذا‏ لا يتأتى الا باهتمام الاد ارة باجراء الأبحاث من حين لآخر لاستطلاع رأى 
العاملين ضمانا لتطبيق الحوافز بما يتلا”م مع رفباتهم وأهد افهم توصلا الى تحقيق الأد ا* الأثل 
فى العل. إعن 588 ). + 


397 





بالرفم من الشهرة التى لاقتها نظرية مازلو الا أن هناك بعضالانتقاد ات الموجهسة 


لهذه النظرية * فيرى د * حنفى سليمان ١974‏ )ها يلى : 


0 


لم تخرج نظرية مازلو عن كونها تقسيم ممق ومنطقى للحاجات الأساسية للفرد الا أنها 
لم تعط اجابة شافية لجوهر عطلية الد افعية »فقد افترضت النظرية وجود علاقة بسين 
الاشباع والد افعية ولكنها لم توضح كيف يمكن اشباع الحاجة ذاتها ٠وفى‏ اءتقادى 
أن مشكلة الا شباع وبالتالى العلاقة بين الاشباع من ناحية والحاجات الأساسية سسسن 
ناحية أخرى هى المحور الأساسى لأى نظرية للد افعية ٠وأن‏ هذه النظرية لا يكن 
أن تقوم على مجرد التعرف طى الحاجات الأساسية وتقسيمها الى مجموعات ٠‏ 

يعنى التسلسل الهرى للحاجات ضننا أن الأفراد بغ ضالنظر عن البيئات التى ينتعون 
اليها ويد ركون هذه الحاجات وكذ لك الاهمية النسبية لكل منها بصورة متمائلة * 
فهل تتشابه حاجات تحقيق الذات لفرد فى مجتمع ما مع فرد آخرقنى مجتمع آأخسر 5 
وهل تتشابه حاجات تحقيق الذات بين الأقراد داخل البيئة الواحدة أو حتى داخل 
كان العمل الواحد ؟ ان «فهوم تحقيق الذات على سيك الشال لأنة المكا فى 
شركة ما قد يختلف تماها عن «فهوم تحقيق الذات لرئيس مجلساد ارة نفس الشركلة 
وآ با قد يسمية الأول تحقيقا لذامة قد يسميه الثانى شيظ آخرا (ص ١117(؟7١)‏ 
ويرى الد كتور على عبد الوهاب ( ١3170‏ ) : 

يخلف ترتيب الحاجات باختلاف الأفراد »فقد لا يتتقل الفرد بالضرورة من اشباع 
عاحة نلسة الى اشباع حاجة أخرى أقل الحاحا وأكثر رقيا ٠‏ فقد يشبع انسان حاجسه 
اثبات الذات قبل اشباعه للحاجات العاطفية أو يفضل آخر الحاجات الجماليية 
والفكرية عن حاجة الآمن ٠‏ 

ولا يختلف الأفراد فى ترتيبهم للحاجات التى يريد ون اشباعها فحسب ولكنهم أيضا 
يختلفون فى د رجات الأهمية أو الأوزان التى يعطونها لكل حاجة منالحاجات »ققد 


58 - 


تجد عاملا يعطى درجة كبيرة الأهبية لحاجة الآمن والاستقرار بيدما يعطى فنسان أو 
مهند سن 5 رسام وزنا هاثاذ للحاجات الجمالية واثبات الذات : وكذ لك يولى اك لمر 


اهتماما أكثر لحاجة اثبات الذات واحترام المرؤوسين ٠‏ 


ويعتبر الزمن عاملا هاما فى ترتيب حاجات الفرد ود رجة الأهمية التى يخصصها لكل 
حاجة منها * فقد تقفز اليوم الى المقدمة حاجات كانت فى أسفل الهرم فيبا مضى , 
وقد تنخفض اليوم أهمية حاجات كانت بالغة الأهمية فى زمان سابق ٠‏ فقد يركقترز 
موظف عند بداية تخرجه على حاجة الآمن والاستقرار ثم تصبح حاجة اثبات السذات 
اكز أهبيةتقدما يقن :الى عنصب رانس قد سرقة فين حايبة| نكرل الالفريسيسين 
والسايات القكرية أكبو اخنسية عنتقا يصبح مديرا ٠ص‏ (58, ٠)155‏ 

ميق فاسر الع التي 14 )أنه 

عند اعتبار تطبيق نظرية مازلو على مواقف العمل الفعلية فى بيئات مختلفة وفى بلاد 
أخرى فير الولايات المتحدة الأمريكية سوف يظهر لنا نتائج مخطفة لأن لي سكل النساس 
( الموظفين والعاملين ) يتبعون ترتيبا واحدا فى اشباع حاجاتهم حسب المد رج المهرس 
عند. مازلو * كذلك ان وجود الفروق الحضارية ٠‏ والأنظمة لاقتصادية ٠‏ والمعقدات 
الد ينية يؤثر على اشباع حاجات الا نسان ود رجة تسلسلها كما يعتقد مازلو (ص ١؟) ٠‏ 


دقة 





فوآية لهنان تور 1513 : 1 ,5ع012ناع5 طعغ202 ا .نآ 

قام ليمان بورتر ( عم د .د ١)‏ فنظام 15503 215515 917 اباهراء 
د راسات عد يدة وموسعة واستخد م فى هذه الد راسات يفهوم مازلو للتد رج الهرمى للحاجات 
الانسانية وذلك لمعرفة مدى اد راك المد يرين للخصائص السيكولوجية لأعمالهم ٠‏ كما قام بد راسة 
ومعرفة العلاقة ما بين العوامل التنظيمية للنظمات وأثرها على اشباع الحاجات النفسية لد يهم 
وبدى أهمية هذه الحاجات من حيث الترتيب ٠‏ والستويات التنظيمية التى د رسها بورتر 
هى : 
ب الشتوى الادارئ فى التنظيم "اذارة قفيقية :ادارة عليا " ٠‏ 
5 نوع العمل الأدارى " سفيذى [تاسشاق ” + 
00 حجم التنظيم (طويل ‏ سطح ) * 

هذا وقد استخدم بورتر اسنفتاثه المشهوربه والخاص بقياس حاجات الانسان 
الواليحتة : 
ات عاعات الاسسسروار 5م ع1 17خنعع5 
؟ سم الحاجات الا جتباعيية 25 131ع550 
“ا حاجات حترام الذات 68 برععؤوع-+1ع5 
ديدهت جاعات الاس ادل 5ش لدعمعء 1504 


50 حاجات تحقيق الذات 5 23 1غ1123نغع11-3ع5 
هذا وقد توصل بورتر ( *505226 )الى النتائج التاليية : 


-1١‏ ات ّالستوئالا دارى قفن تنظيه المؤسسة يلعب د ورا هاما فى د رجة رضاء العابلين 
ويحد د د رجة رضأ“ حاجاتهه المختلفة » فكلما ارتفع الستوى الوظيفى للموظف كلما زاددت د رجة 
اشباع حاجات تحقيق الذات والعكس صحيح * 


ل اا ااا 0-0-0 
أجرى بورتر ( «دءع+20 )دراسساته هذه على العاملين فى العديد من الشركات فى 
مد ينة سان فرا نسيسكو وبعض مد ن ولاية كاليفورنيا . 


اك 


كلما ارتفع ستوى المد ير فى اد ارته كلما زاد رضائه لحاجات تحقيق الذات والاستقلال 
واحترام لذاتها ٠‏ 

بشكل عام يظهرآن حاجات الا ستقلال حاجات تحقيق الذات كانتا وبصورة شتظالية 
كل الحاجات اشباعا» فى حين كانت حاجات الاستقرار والحاجات الا جتماعية أكثرها 
اشياعا لكافة المستويات الا دارييسة + 

يرى موظفى الادارة العليا حاجات الاستقلال والتحقيق الذاتى على أساس أنها أكثر 
الحاجات أهمية وارتباطا بالنسبة لأعمالهم أكثر من موظفى الادارة المتقدبسة ٠‏ 
بالنسبة للمد يرين التنفيذ يمن فانهم يتمتعون بد رجة اشباع أكبر لحاجاتهم بالقارنة 
يرق المذير الاستشارى الى حاجات الاستقلال طلئ أساس أبها أكثر أهنية بالنسبة 
له وذ لك بالسقارنة بالمد ير التنفيذى ٠‏ أما بالنسبة لباقى الحاجات فلم تكن هناك أيسة 
فوارق تذكر من حيث د رجة الأهمية بالنسية لها لكل شهسا ٠‏ 

المد يرون التنفيذ يون فى المنظمات الصغبيرة الحجم ( الشركات ) أكثر شعورا بالرض اء 
بالقارنة بزملائهم فى المنظمات الكبيرة الحجم بينما أفراد الادارة العليا فى المنظمسات 
الكبيرة الحجم يعتبرون أكثر شعورا بالرضاء مقارنة بزملائهم فى المنظيات ( الشركات ) 
الصخبيرة * 

يد ركها اليد يرون من ناحية اخرى * 


٠ المديرون‎ 
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قام عالم النفس الأمريكى فرد رك هرزبرج ( سدع اوتلقة لاخر 
[ ععوعوذد اسيتدرنان (١‏ مدوءء دروك )فى عام 19017 بمراجعة اتجاهات 
العاملين فى الولايات المتحدة الأمريكية وذلك فى د راسة شاملة للبحوث التى قد مت حول موضوع 
اتجاهات ومواقف العاملين ازاه أعمالهم فى كافة المجالات والتى تمت خلال سنوات ماضية فسى 
أمريكا » لقد كانت د راستهم ستفيضة وشاملة عرفت باسم ( اتجاهات أو مواقف العمل : مراجعة 


للبحوت والاراء: ) ( «ه16ه1م0 320 عمفعوع عه مسعاعة8 6306841 1غعغع8 اطول ) 


لقد اقتضح لهرزبرج وزملائه بعد مراجعة هذه البحوث والآراء أن الانسان لدييه 
مجموعتا ن من الحاجات : حاجاته كحيوان والتى تمنع الألم »وحاجاته كانسان والتى تتنسو 

هذا وبناء عطى طك النتائج قام هرزيرج وزملاقه فى عام ١109‏ باجرا* دراسة شاملة 
لمائتين من المهند سين والمحاسبين فى مد ينة بتسبيرج لمعرفة د وافع العا ملين ومدى رضاثهسم 
الوظيفى تجاه الأعمال التى يمارسونها ٠‏ نشروا نتائج هذه الدراسة فى كتابهم المشهور 
( الد وافع الى العمل ) والذئى نشرقن عام: 1501 » 
عاعهما مع ممهع 126218 فط2 82 بوممسعع مره .8 ر#عمعسة!١‏ .”7 وععءط22ع71 ) 
ونتيجة للمقابلات التى أجراها الباحثون مع المهند سين والمحاسبين والتى من خلالها سألوهم 
أن يفكروا فى الوقت الذى شعروا فيه أثنا* ععلهم بالسعادة الغامرة أو ( الرضاء التام ) »كذ لك 
روا ف الوقت الذى شغرتوا قية يعدم السعادة أو ( عدم الرضاء ) عن أعمالكم سواء كانت 
أعمالكم الحالية أو أى عمل مارستوه فى الماضى ٠‏ 

هذا وقد وجد هرزبرح وزملاثه أن الموظفين أو العاملين ( المهند سين والمحاسبسين) 
يسمون أنواعا مختلقة من الحالات بالنسبة للمشاعر الحسنة والجيدة ( المرضية ) والمشاعر السيثة 
أو الرديثة ( الغبير مرضية ) حيث أن المشاعر الحسنة ( المرضية ) ذات علاقة بعوامل تتعلق 
بالعمل نفسه كالانجاز ٠‏ والاعتراف من الزملا” والرؤساء » والتقد م الوظيفى ٠‏ والسسئوليات والنيو 


سخأرة دن 


النقسى + أما الشاعغر السيكة ( الغير مرضية ] 3اشاعلاقة فى بيكة العيل تسياسات الآدارة 
وأنظمتها واجرا*اتها المتبعة ,الاشراف وطرقه » العلاقة مع الرؤساه ٠ظروف‏ العمل المادية 
الراتب , الحالة الاجتماعية والعلاقة مع الزملا” والمرؤوسين ٠‏ والضمان فى العبل ٠‏ 

فهذه النظرية التى عرفت فيما بعد بنظرية العاملين (الدافع ل العامل الصحى ) 
لهرزبرج ترى أن الرضاء الوظيفى مخطف عن عدم الرضاه الوظيفى لكل منهما متعلق بعوابسل 
مختطفة عن الأخرى ٠‏ فالعوامل المتعلقة بالرضاء الوظيفى ( كالانجاز ‏ والاعتراف ٠‏ والتقدم 
والترقى الوظيفى ٠‏ والسئوليات , والعمل نفسه والنيو النفسى ) أطلق طيها الباحثئون 
( الدوافع) ([ 2 «ه1ع1:2غه؛< ) لآنها تدقع القرد الى العيل ٠‏ 

أما العوامل المتعلقة بعدم الرضا الوظيفى ( كسياسات الادارة ,وأنظبتهيما 
واجراءاتها ٠‏ والاشراف وطرقه ٠‏ العلاقة مع الرؤسا* والزملا” والمرؤوسين ٠‏ ظروف العسل 
البيثية ( المادية ) , الحالة الاجتماعية وضمانات العمل ) فأطلق طيها الباحثون (العواسل 


الصحية ( 8126 1]11 لاثها تحدى وتصون| لعا مل ولكنها لا تقود ه ولا تذد فعة 
الصحيؤة ٠‏ 


هذا ويرى هرزبرج | 9511١)فى‏ كتابه (العمل وطبيعة الانسان ) ( هلا 6ط 

8138 5ه عندع قلا عط كمد ) أن دافعية العامل أو البوظف تتبع من العمسسطل 
نفسه وما يحتويه من سئوليات ؛ وتحد يات ومهام وكذ لك تقد م وترقى واعتراف بالججهد 
المبذول ٠‏ أما العوامل أو البؤثرات الأخرى كالأنظية المتبعة والراتب وطرق الاشراف هى 
مصد ر الأشيا” ) من الموظفين وهى عوامل صيانة للفرد ووجود ها فقط وقائى أكثر نها عواسل 
دقع للعاملين ٠‏ وهذه التفرقة بين هذه العوامل الدافعة والعوامل الصحية هى سبسب 
اعتراضى كثير من الباحثين ضد نظرية العاملين ٠‏ 


ا 


ندند دك> 2 تظرية الماملي ( الرائم - العامل القع ) لذد هريمدت 1954) 








حل السب الس انس نز لعساست ب ا 

١ 1‏ لعوامل ألدكية ) 
عرامن 5-3 ع الوليتي(لمراملل(ضمة © | غابزمم به بزاء لاي 0 اي ظ 
. 20 1 لالتتقطا 


١ 


لح ل ع 
كه 
000007 المدزقة مم الروساد ظ 
م نيه ( إصات 000 | 


فالفلسفة التى تقوم طيها نظرية العاملين لهرزيرج هى : 
١س‏ _ان الرضاه العام عن العمل والاستيا” العام منه يعدان ننفصلان وهذا يعسنى أن 
يفن أوغى الرضا» العام هو عدم وجود رضا* ؛ وليس استيا* ٠وان‏ نقيض أو عكس (الاستيساه 
العام ) هو عد م وجود استيا* وليس رضاء * وبالتالى و حود الاستياه ل يعنى عد م وجسود 
وجود الرضاث ( حنفى سليبان ١574‏ ص ؟ *؟ )كما فى الشكل ( 0؟ ) 


شكك 581 ) 


استيا* شديد سه حين يقل له عدم وجود استيا* 


عد م وجود ره : حين يقل رضاء تتساسام 


اد ان العوايل الى تسيتا الشعور بالرضاء التام من العيل لا سما الشعور بالا ستياه 
القديذ. غّة «وان العوامل الش: تسبب الشغور بالاستياه القشديد غق الغمل لا 
تسيببا الشعور بالرضا* التام عنه ( المصد ر نفسه ا 9 


“اس العوامل التى تسب الشعور بالرضا* التام عن العمل هى [(العوامل الدافهة 


) ع2 ومع 3 1ع 20 ) وهى : 


د الانجازات 8 11116561 عه 
؟ سل الاعتراف من الزملا” والادارة 228 1همعوعع 8 
ات الغيل تقسسة 6 1موغ+1 عاعه ع1 
555 التقد م والترقسى غ 1ت شرع 373122 0 ث 
0 مع المئةوليات 5 مهمه 115 


-1١1- 





أما الهعوامل التى تسبب الشعور بالاستياه الشديد نن العيل هن الغوامل 


الصحية ) 85ع3 6وعم1ع17] أ وهى : 


أ بت 
عه 
2 
506 
0ت 


1ت 


سياسة الادارة والا جرا*ات 22 5 1صتسلة غ م2011 مه1غ 23 1ضقعع0 

الاشتححيواف 11515غ8 م نا 5 

١‏ 5 يه الفساء الزيلاء | 5 5 1ه 86131 م11 

لعلاقة مع الرؤسا* ومح ومع المرؤوسين 

الحناة الشخصية 12 531 دضمععع2 عط" 
ب 5 غ523 5051531 

الحالة الا جتماعية وت 9 

ٌ 7 21ناعع 5 

إلخنا همات 


عند ما تزد اد د رجة اشباع ( العواءل الصحية ) يقل الشعور بالاستيا* الى النقطة التى 
يصل فيها هذا المعو إلى دوعة الجون اودوعة 1 1 خنع اا ) وهى الدريجة 
أو النقطة التى لا يوجد فيها شعور بالاستياء #تسص(نقطة الحياد ) ٠‏ 


أما عند ما تزد اد د رجة اشباع (العوامل الد افعة ) فان الشعوربالرضا” يزد اد 


ويصل فيها الشعور الى حالة الرضا* التام ( لاندى وترمبو ١194‏ ص 5993© ) ويوضحها 
الشكل رقم (1؟ ) : 


شكل رقم (/1؟ ) آم عامل الد افع والعايل الصحى على 


الرضا* الوظية 


حعاد 


ا 


يرى الأستاذ كيث ديفرز ( 02015 .# )أنه عند مقارنة نماذج هرزبرح ومازلو 
نجد أن كلا منهما يؤكد نفس مجموعة العلاقات ٠‏ 

فنازد يكواطى الحاجاه الاساتينة يسكيلهية العفق ف آأقناه العيل أوفن أن كان 
آخر ٠‏ ويركز هرزبرج اهتمامه على الشخص نفسه من حيث مدى تأثير ظروف العمل على حاجاته 
الأماسية #اللسى 6 اج 

ويضيف الأستاذ ديفز بأن نموذج هرزيرح ( الدافع ب العامل الصحى ) يحساول 
أن يوضح بصفة عامة أن الحاملين فى مجال الادارة والنواحى الفنية ( وخصوصا فى النصائع ) قد 
بلغوا د رجة منالتقد م الاجتماءى - الاقتصادى فىالمجتمع المعاصر فأصبحت الحاجتان 
العاليتان ( احترام الذات , والتحقيق الذاتى ) فى المد رح الهرى لأسبقية الحاجات هيبا 
أساسا القوة الذافعة الآن ٠»‏ بينما دجد أن الستويات الثلاثة الأخرئ والأدنى للحاجسات 
أصبحت أقل تخظيطا حتى أنها بد أت فقد قوتها كقوى ذ افعة للعمل ٠‏ وبمعتى آخرقانهيا 
جوف آغيًا” اقرورية الاستتتراية اف كللال سقو تشرقة فن العمل (52 أكنا فى الل 
]ا 


5 
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اماما ا نصماعيه لعا طفيك 
( لعسامة » الرتماى.. الخ ) 


2 


عوامل الرضارعرا لمن 


| _- 1 سابردارة ولزملاد با لوكا 


ولعو موه 










| ا خالة الل#جماعيتة 
لمددما سس مع الرؤؤيساء 
المدايات مع لزمالاء وال ير سان 
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00 


ا لماجا سا ماريه (١‏ لفيزبولوجية) 
( اقل اماع وا اق 






عوامل عرم رصنا رع الم رح 
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رفم النجاح الذى لاقته نظرية العاملين ( الدافع العايل الصحى ) لهرزيسرج فسى 
الولا يات المتحد ة الآ مريكية وذلك بعد ما قام هرزبرج وآخرون تطبيق هذه النظرية واختبارهما 
على عد د كبير من العاملين والموظفين فى «ؤسسات عاءة وخاصة وستويات أعلى وأدنى فى 
الادارة ٠‏ موظفون عاملون فى الاددارة وفى الصناعات , رجال ونساء , كما أن النظرية لاقت 
بعض النجاح فى بلاد أخرى كالا تحاد السوفيتى وبعض الد ول الأخرى ٠‏ بالرنع من ذلك تعرضت 
هذه النظرية الى بعض النقد من عدة باحثين ود ارسين فى عدة نواحى ٠‏ 
وأهم من تعرض لها بالنقد هم فريد لاندر ( 1.2846 72164 ]19315 ,قريسن 
) م623 ) وهاوس ( 5ه ) وهالبمرن ( مجع 821 )3+ و! ف وريس سين 
| صع622 ) ١514‏ وسليمان  (‏ 8ه11ه5 ) 3 وقيرهم * وكان النقد موجهيا 
من عدا ة نواحى ويمكن تلخيصها كما يلى : 
الت يرق يفص الباشفخ أن الطييف | السيلة ) ١‏ و82 االليقن 
استخد مها هرزبرج أوحت للعابلين المجرى عليهم البحث بأن يستجيبوا ويتأثسسروا 
باستجاباتهم وتأتى وفقا لرغبات الباحتعن: لأن الباحثين استعملوا المقابلات الشخصية 
وذلك آثر على استجابات عيدة الدراسة ٠‏ 
وكما يقول د * حنفى سليمان [ ١57‏ ) " من أبرز معالم التحيز فى «قيساس 
فرزي: أنه يشير الرغبة فى الد فاع عن النفس ٠ ٠ ٠‏ فكيف نتوقع من استجابة الفسسرد 
حين سؤاله عن الأسباب التى أدت الى نجاحه (رضائه التام | وحين سؤاله عن 
الأسباب الى فشله (الاستياء الشديد ) ؟ من الطبيعى أن يعزو الفرد أسببساب 


النجاح الى نفسه حين ينجح ٠‏ وأن يلقى باللوم كله على كل ما حوله حين يشل 
[ص 1 +*؟ ع ا ».") )| + 


١١6 


" لم يستخد م هرزبرح أى مقياس للتفرقة بين الشعور بالرضاه التام والشعسسور 
بالاستيا* الشد يد ,بل اعتمد كلية على التقدير الشخصى للفرد موضع البحث فاذ ا 

قال فرد ما أن هذه القصة أدت الى شعوره بالاستيا* الشديد أو بالرضاه التسام 

اعتبر ما يقوله مقياسا للرضاء والاستيا” فكيف أن اختار فرد ان من حيث طبيعة 
المشاعر التى تركتها فى نفوسهم نفس القصة ؟ لاشك أن الاعتماد على آرا* الاخرين 
فد كتقر امو أمر مرفوض منالناحية العلمية عما لم يتم التأكد من دقة ما يقال وسن 
المكان الا عتماد عليه [ حنفى سليمان ضن 8 


215 - 


5 الحوةق ]8 


( 1968 2ع3:21]آ غ ععععمم ,و1964 7288 ) لاوعط] لقعم خاعع م51 


تعتبمر نظرية التوقعات ( مقط تإع ممع عم ميدع ) من أحدث النظريات فى مجال د وافع 
العيل »وهذه النظرية عبارة عن نظريتين قافا بهما كل من فيكتور فروم ( .[3ع ) 
65 من جهة ء وليما بورتر ( دءععهم .1 )واد وارد لولير ( 11 .ع ) 
4 مهن الجهة الأخرى ٠‏ وهؤلا* الثلاثة من علما* النفس الا يريكى المعاصرين فى ميال 
الصناغة والسلوك التتظيسى ٠‏ 

هذا وتهتم هذه النظرية بد اقعية الفرد من ناحية وبد افعية المنظية أو الادارة مسن 
جهَة أخرى حَيث تشتمل على هذة العوامل الرئيسية القلافة : 
١‏ الدوافع 
سل القدرة الفردية 

ترى نظرية التوقعات أن توفير مكانة أو راتب أكيد لانجاز عال لايعنى بالضرورة أن 
الفرد ( الموظف ) يقد م جهد أكثر ٠فهناك‏ على الأقل ثلاثة أشياء ذات علاقة فى (الراتب 
دالافجاةز ) تغتير قانة لدقع سلوك الانسان وهى : 


آس توقعات الجهد سل الا نجاز 17 85286131 م2223 ممع مدع نوع 81 
ع 
دسل الانجاز ‏ الراتب (الككافاأة ) المتوسلسة * -2عمعسصمع مم1 20ممع7-مء مموصوء روم 


ء 117 


ع التكافئنة ) 11 23 1 3 مآ 





د اعتمد نا فى تلخيص هذه النظرية على كتاب : 
م1 5111م 5٠‏ و.0088) 1151طنا2 غقع]11 (غعمعمععودمهاز عدزععوغ 81) 11د عه +11 ,د 
252 - 250 .85 ي1979 


١١ -/ا‎ 


0 لإ تتقععم معدظ لزعمقسعه 581102-21 





يتوقع الموظفون بالتأكيد من أن العمل بجدية سوف يحسن من انجازهم 
انجازاتهم وان هذا العمل لن يتحسن ٠‏ 
وهذه العلاقة تعرف ك جهد سانجاز متوقع كما فى الشكل [/8؟ ) ٠‏ 


شكل (4؟ )ا جهد ‏ انجاز_متوقسسسح 






: 


وهذا يعنى أن الموظفين [ العمال ) بالتأكيد يتوقعون أن العمل بجسد 


سيقود الى مهمة منجزة * 





انجا: 


: و2131 واعسساطع مم1 لعتوسعنا-عء مقسحده ع دعم 
الاعتبار الثانى هو توقعات الفرد بأن انجاز عال سيقود بالقعل الى رغببسة 
بالكافلة ( الراتب ) ٠‏ فالفرد ( الموظف ) الذى يشعر أن الانجاز العالى سوف يكون 
فير مالاحظ وفير مكافاً يكق أنة لن يحفز ويند فع الى العيل بجد ٠‏ فعلاقة الانجماز- 
المكافأة يعرف بأنه وسيلة وهذه الوسيلة هامءة فى انجاز المهمة ٠‏ كما أن هذهالوسيلة 
الهاءة تسبب الرغية فى الحصول على المكافأة ( الراتب ) كما فى الشكل ([/1؟ ) * 


5-08 








شكل. ١‏ 1 ) توقعات الانماز 










تحرد ككارلة المد ارخ سر 
مكاناة الدستعأءالىرساسمة 
5ل عار . 


الكاننححطل: ‏ معمه1ها 

يمكن للفرد ( الموظف ) ولا يكن له أن يرغب فى المكافأة ( الراتب ) للجهسد 
الذى يقوم به بواسطة الادارة فى حالة انجاز عال ٠‏ كمأ هو واضح فى نظرية مازلو 
حي آذة فى حالة الفرد المتمتع باشباع حاجة احترام النفس[1 «ءء+ه»-5»1 ) 
ممكن أنه لا يهتم فى الفلوس كما هو الحال فى اهتمامه باعتراف الآخرين به فى 
العمل ٠‏ 

فهناك شئٌ راق ومحد د لا ستعد اد الموظف لزيادة جهد ه وهو د رجة تقبيمه 
لمكافأته ( راتبه ) لجهده من قبل المنظيةالتى يعمل بها وهذا التقييم يعرف كتكافق 
المكافأة ( الراتب )وذلك كما فى شكل ( ٠ ) ”١‏ 


شكل ( *” ) تكافة المكافأة ( الراتب ) 












الكافديأة التكافيقٌٍ 


الرفبة فى المكافأة (الراتب) | 


(الراتب) 


م 


وهذا يعنى أن التكافؤ فى الكافأة ( الراتب ) ليسقائدة أود خلا للمكافأة 
ولكنه رفبة داخلية أو حاجة الى الكافأة بواسطة الفرد ( الموظف ) فالمكافأة عون 
مرغوبة أكثر أو أقل رفبة * 
هدة الاعتباراتالقات : 
الانجاز ‏ الجهد المتوقسخ 
الأنجاقت الكافاة السلية 
كافة الكافأة (الر1[تلي) 


أصبحت اعتبارات خيدة للد وافع كما فى شكل ( ”١‏ ) 


شكل )*”١5(‏ الاعتبارات الثلائسة 





وهذا يعنى أن هذه النظرية فى الد وافع ترى أن ستوى الفرد فى الجهسد 
( الد افع ) ليس ببساطة فعالية الكافة (الراتب ) فاليوظقون:بالتأكيد. يقمرون أن 
القدرة فى الا نجاز لمهمة جيد ة ( توقع ) كما أنهم بالتأكيد يشعرون بآن الالنىملساز 
العالى وسيلة للوصول الى المكافأة(الراتب ) ٠‏ كما أنهم بالتأكيد يقييون هذه الكافأة 
( الراتب ) ٠‏ واذا كان كل هذه الشروط الثلاثة مرضية فالموظفونسوف يكونون مد فوعين 
قمع 5+1 لمصاغة جهد. أعظم وأكثر فعاليسة ٠‏ 


ا ات 





مهما تعد د ت النظريات والد راسات حول د وافع العيل ( عاعهلا همع «سم1اع3ة1غ8هن ) 
يظل الفرد والسظية همأ محور عملية الد وافع والحوافز ٠‏ * فلئى تستطيع الادارة ([ السنتلسة) 
1 
ان تحفز موظفيها فيجب عليها معرفة د وافع افراد ها على جميع اللستويات ووفقا لجبيياسع 
الظروف سوا* منها الظروف النفسية والا جتماعية والاقتصاد ية للموظف أو الظروف البيثية والاد ارية 
والفنية للمنظية * فد وافع العاملين (البوظفين ) تخلف من موظف الى موظف آخر حسب ستواه 
فى الاد ارة وحسب ستواه الاقتصاد ى * * ٠‏ وحسب حاجاته النفسية وسيزاته الشخسية 
والتى عادة ما تكون منفاوتة من فرد الى آخر * 
ان الادارة الناجحة هى التى تسعى الى حفز موظفيها عن طريق اشباع حاجا تهسسم 
النفسية وألا جتماعية والمادية حسب الحاح هذه الحاجات وهذا لا يتم الا بواسطة النتظسرة 
المتكاءلة الى الفرد كموظف وحاجاته الشاملة على ضوث البيئة الادارية المتاحة وذلك بالتأكد 
من رض هذا البوظف (العامل ) من جميع النواحى وهذا يكم باشباع هذه الحاجات 5 
١‏ الحاجات النفسية للموظف ( الحاجة الى احترام الذات واعتراف الآخرين ‏ حاجات 
؟ سس الحاجات المادية ( الراتب , البكافآت » الترّقيه وفيرها منالتوقعات ٠٠٠**بسدلات‏ 
واجازات وفيرها ) ٠‏ 
س الحاجات الا جتماعية ( تحسين العلاقات مع الزملا” والرؤساء ٠‏ الاعتراف من قبل الرؤساء 
والزيلا” فى العيل ٠*٠‏ * الخ ) ٠‏ 
ا الحاجات البيثئية . توفير ظروقف عبل حجيدا ه6 ماد ية ومعنوية سواء كانت اضاءة » تهوية 


وغيرها * 


لات 


ل الاشراف ومرولة العمل : توفير اشراف سليم »ساعات عمل مرنة وجيدة » مشاركة جماعية 
فى اتخاذ القرارات ٠٠*٠٠‏ الخ ٠‏ 
وييكن تطخيص فعالية الد وافع والحوافز بأنها عملية معقدة وفهمها يتطلب فهم متغسيرات 
عد يدة ومتشابكة » وهذه المتغبيرات ممكن د راستها كما يقول ستير وبورتر [ «8غ02< 5 25ءعغ5 ) 
8 من هذه الجوائب : 
د القن ونقات: الشخصية ؛ 
كالفروق الفردية » تشابك المصالح .والاءكانييات ٠‏ 
؟ مه العمل وصفأته ونوعيتسه 
كنوعية العمل ومرونته ومتطلباته * 
7" سل البيثة الادارية وصفاتها : 
كظريف العمل ٠‏ وطبيعةالمنظمة , ونوعية العلاقات بين الأفراد د اخل المدظية ٠‏ 


هذا ويظهر شكل ( ؟؟ ) عملية الد وافع والحوافز وتشابكها فى المنظية ٠‏ 


1١١5 - 


1١١15 - 





م 16 . 
م 1م ٠‏ 





كأ 
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الرضا” الوظية 


ماهية الرضاء الوة لفحيي : 


هو الشعور النفسى بالا رتياح والقناعة أو السعادة من العمل الذى يؤإه ييه 


الآكتبان ه* 


ولا شك أن هذا الشعور النفسى بالا رتياح والقناعة ينبح من عدة أشياء أو سن 


بعضها وهى : 


اليل عشمسية 2 

وما يتضينته من سئوليات »ومهام »وتحدا يات » وسهولة وصعوبة » تقد اير واعتراف 
ونمو شخصى ونفسى * 

من الظروف المحيطة بالعمل : كالاضاءة .والتكبيف » والأثاث ٠والحسسسرارة‏ 
والضوضاء .ا » الخ 0 

من بيكة الحمل : كالعلاقات مع النناة »والرقماة والبرقسين ٠‏ وأتظسسة 
العمل واجراءاته والطرق المتبعة فى ذلك * 

من الراتب والمكاقآت والترقيات والمميزات المادية الأخرى ٠‏ 

من الظروف والمؤثرات البيثية المحيطة بالعمل نفسه سواه كانت هذه البيئسة 
خارجية ( كالعوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والتغاشة والحضارييسسة 
والد ينية الخ ! أو البيئة الداخلية ( المناح الوظيفقى ٠جماعات‏ العمل ) * 

من الانسان (الموظف ) نفسه وصفاته الشخصية والسلوكية ( د وافعه » حاجاته 
توقعأ ته وطموحا ته » ذكاغهة »واستعد اداته وقد رأته المختلقة ) وكذ لك خبراته 


-11553- 


وعمره وستواه التعليدى والثقافى ٠والاقتصاد‏ ى .والاجتماءع ٠‏ وفكرته أو بشهومه 

عن نفسه وعن الآخرين ٠‏ 

ان الرضاء الوظيفى هو نتيجة لتفاعل كل تلك العوايل التى أشرنا اليها سابقا 
لأن الموظف فىعطله يعيش فى بيثة شاءلة ومتكاءلة يؤثر بعضها على بعض ٠‏ 


الرغا"الوكيقن والروم العتويحنية ع 
بدأت د راسات الرضاء الوظيفى بدراسة اتجاهات وبواقف الوق سين 


11115 كلما أنها كانت مقترنة أو بالأصح تعرف بالروح المعنوية ٠‏ 

فالا تجاه 25111008 يعنى الميل أو النزوع للتجارب أو التفاعل دس بطريقة 
ايجابية أو سلبية س تجاه مجموعة محددة من الحقائق ٠‏ واتجاه العمل يعسنى 
الميل للتجاوب بطريقة محددة تجاه مظاهر العمل (الخمرى 1595م ص ٠ )١00‏ 

وقد تمكن الكثير سنالباحثين بقياس اتجاهات العمل ليعرفوا مدى ودرجبة 
الرضا” الوظيقى 1( 2038 يعتمد على اتجاهات الموظفين وبواقفهم كسا 
أمرنا عن قبل الذكك فآى دراسةة وهياسة غادةها يكون ادراسة زقياس لافنا سسحات 
الموظقين ومعرفة مواقفهم تجاه ظروف العمل من جميع النواحى وذلك للتوصل الى 
نتيجة وثيقة لمعرفة الرضا* الوظيفى من حيث أشباع حاجاتهم وشاعرهم » وتوقعاتهم 
وانتاجيتهم وانجازاتهم المخطفة * كما أن دراسة العوامل المؤثرة على مشاعمر 
الموظفين أو العاطلين وكدذلك المتغيرات الؤفرة طلى العمل تعتبر من الأشي]ة 
المهسة فى د راسة الرضا* الوظيفى * فالعوامل المؤثرة على الموطفين نعنى بها 
العوامل الاجتماعية والحضارية والسياسية والاقتصادية لأنها تلعب دورا بارزا فى 
تحديد اتجاهاتهم ومشاعرهم نحو الرضاء الوظيفى * كما أن المتغيرات البؤثرة علسى 
العمل والعاطين كسياسات وأنظية الادارة ٠أنظعة‏ الرواتب والترقيات ,وكذا أعمار 
الموظفين ولإهلاتهم ود خلهم وستوياتهم الوظيفية ٠‏ * الخ يعتبر من الأشياه المهسة 
فى معرفة مدى الرضاث* ود رجته بالنسبة للموظفين والعاءلين ٠‏ 


-111/- 


دراسات الرضا” !! لوتمفسسحس : 


ان موضوع الرضاه الوظيفى لاقى اهتماما كبيرا نذ عام ١950‏ م حيث قام هوبك 

ووددو فى الولايات المتحدة الأمريكية وذلك فى ذ راسته المشهورة (الرضاء 
الوظيفى ) لمعرفة وتحديد العوامل المرتبطة بالرضا* ؛ وكذلك العلاقات بين شلك 
العوامل وأسلوب أداة. العمل أو الانظاجية ٠‏ 


وهذه الدراسة بحق تعتبر من أول الد راسات وأهمها فى معرفة الرضاه الوظيقى 
وكان لها الأثر الأكبر على الدراسات التى تبعتها ٠‏ 


دراسة جايعة متشجن_ ١319+‏ : 
قام قريق من جامعة متشجن بمجموعة من الد راسات كان الهدف منها التعرف 
على العوامل المرتبطة بالرضا* الوظيفى وذلك فى عدد من الشركات والبؤسسات الكسبرى 
حيث وجد وا قى د راستهم أن مقاييس الرضاء الوظيقى العام هى : 
١‏ درجة الاعتزاز والفخر الناجمة عن الانتما* لجماعة العسل ٠‏ 
؟ ل غوامل الرضاء المرتبظة بالوظيفنة ذاتها ٠‏ 
لانت عوامل الرها" المرقبطة بسياسات النيطنة + 
؟ ‏ عوامل الرضاه ذات السطابع المالى والمرتبطة بالمركز الاجتماءى للوظيفة ٠‏ 





قام كل من ويس وزبلاقه فى عام ١911‏ ,م ١91117‏ دراسة الرضا* الوظيفى 
ستخد مين [ أاسغنا* منسوتا الشامل. للرضاه الوظيقن 

) 1856 ) يرك ونجدما أن الرضاء الوظيفى هو فعالية لتطابق وانسجام 
مصزة العمل (سمعصية: البوظف»] ويقةالحل: [(سحسية الرظيفة ) أى الايسجاء مط بين 


-١1١68- 


حاجات الموظفين العالين وانجازات العمل ( نظام الوظيفة ) [ راجعص اه-)ه من 
الكتاب ) * 





قام ادوارد لولير 15915 ٠924‏ بتقديم نيوذج فى الرضا* الوظيفى ٠‏ وهذ | 
النيوذج جا* نتيجة للأبحاث والد راسات التى قام بها الباحث نفسه مع بعض زيلائه 
فى د راسة الد وافع والرضاء الوظيفى فى الولايات المتحد ة الا مريكية ٠‏ 

لاف تفلي أن العمليات النفسية التى تحدد رضاه الفرد الوظيفى هى تقرييبا 
واحدة وذات علاقة فى ثلاثة أبعاد بالنسبة للعمل الوظيفى وهذه البُعاد الثلاذئنة 
أو العواءل الثلاثة تتدرح كنا يلى : 
آس الراغب 
؟ س الاشراف (المد راث وعلاقاتهم وأساليب الادارة التى يستخد مونها ) 
اس الرضاء مع العمل نفسه (أى الرضاء مع محتوى الوظيفة عكالانجاز » السئوليات 

٠ )] الخ‎ ٠ * ٠ الاعتراف‎ ٠ الصلاحيات‎ 

والنموذج الذى اقترحه لولير يرى أن الرضاء الوظيفى هو عبارة عن الاختتسلاق أو 
الفرق ط بيخ [1) وظوعهى أو قاض السصن غبلاةا يا رتيقن طيه أوسا طدوةء 
و اعة اوهو عااياكةا الشقص بأنة ب+الفعل قد حمل ده + 

فالنيوذج بعنى آخر يتوقع أو يتتبأ بأنه عند توقع عدالة الكافأة ( الجزاء ) يأنه 
يفوق كمية المكافأة الفعلية * سيكون النتيجة هو عدم الرضاء ٠‏ 

وعند ما يكون المكافأة الفعلية خوق أو تساوى العدالة أو الانصاف المد رك للكافأة 
فالنتيجة تكون الرضاء الوظيفى ٠‏ كما فى شكل ( ؟ ) ٠‏ 


295952 
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اد راك سد خلات ومخرجات ظ 
( فوائد ) العلاقة بسع 
الأخريين 





الولا* للمنظية [ المؤسسة ) 
الانجازالماضى 
الاتجاز الخاضسر 







عابت رضاء 


م 


سس ب عت عد م رضا* 


0 
١ 
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ِ 0201 3 
| زمرب ع الشعوربالذ نب 

عد م الا رتيا ح » وعد م 
السالواة 





اد راك المد خلات ( الفوائد )للعلاقة | 


بع الآخين 





اد باك كبية المحعصلات 


ظ المد خلات ( الفوائد ) الفعلية الس 
يحققها الفرد (السورظضف) 





(الفوائبد / 





لج لون سي ه ١‏ عرهانيه/ ص كلا 
السد : 3 ١‏ 0 : 
ل 3 م د<ج5/ ٠‏ م برآ .#ممه عا و + دا إعاسمر 


ماج عرونة دأرولة ع هده 487 0114/3 #أرعرج يه سر عت ونااتامر 





ويضيف لولير الى نوذجه أن أهم الؤفرات على اد راك الشخص بد خسلات 
وعاقد العيل أواليظيفة ) وادرآاك أهية الآحرين عولد هفات وعصاص اتغيل .كذ لك 
ون واقراك ( الكلفأة ) أوالبيا» الثاق يحصل:ظية الشيفن بن عنلة 2 
ففى هذا النموذج أيضا اذا كان [ المكافأة ) الجزا* القعلى يفوق اد راك مكافسأًة 
الساواة فالنتيجة هى الشعور بالذنب ‏ والتوتر أو عدم الا رتياح ٠‏ 


واذا كان اد راك الكافأة ( النصفة ) يفوق الكافأة الفعلية فالنتيجة هو عسدم 





هذا وقد قام نأصر محمد العد يبلن فى عام ٠ه‏ د ه*لل ١5‏ مبدراسسسة 
الد وافع والرضاء الوظيفى ضَ الملكة العربية السعودية ستخد ما استفطء شسوتاأا 
الشامل للرضاء الوظيفى ( "١5.9. ١‏ ) بعد تكييفه وتعديله ليتلا”م مع بيئسة 
العمل والظريف البيئية فى المملكة ٠‏ 

كانت عينة الدراسة ( الموظفين المجرى عليهم الد راسة ) هم موظفى الحكوسة 
فى مخلف الوزارات والمصالح الحكومية فى مدينة الرياض وكان الهدف من الدراسسة 
قن الآساين فو اإكتضافة العوامل. الساعناة طن الوفاة الوظشن بين يطفن الكوية 
فى السسلكة العربية السعودية ومعرفة مواقف واتجاهات الموظفين تلجأ هم رشا مس سم 
الوظيقى فى الأعنال الوظيفية النغتلقفة ٠‏ 






نتائح الد راس 5 








وجد الباحث بن خلال طك الدراسة أن التوظفين الكوسين راضين بشكسل 
عام * كما ان الرضا* الوظيفى جا* كعامل واحد متكامل ومتعدد البصاد ر يمعنى آأخسر 
ان الموظفين فى القطاع الحكودى متجانسون فى رضاهم الوظيفى وقد يكون هذا التجانس 


1١17١ - 


والتماثل فى الرضا* الوظيفى الرضا* الوظيفى عائد للتجانس بين المجتمع السعودى ككل ٠‏ 
هذا وعلى ضو” التحليل العاملى للرضا* الوظيفى جا* ت عوامل الرضاهء بين 

الموظفين السعوديين فى القطاع الحكوى سضعةعايل كاك 3 كتقث أقئ 

٠ والفرصة لا تخاذ قرارات خاصة فى العيل‎ ٠ النمو النفسى‎ (١ 

؟ هه اترافة «الستايات + 

“ال المسكولية » الاعتراف والتقدير »والعلاقة مع الزملا” والمرؤوسين ٠‏ 

تك الطق السعة ى الاشراف: ٠»‏ 

0 س- قرص التقد م والترقى الوظيفى ٠‏ 

ات ظرق الغيل وبيكته المادية ( اضاءة ء تكييف ١‏ أثاث ) ٠‏ 

لاح متطلبات العمل (ساعات العمل , المرونة ٠*٠‏ *الخ ) ٠‏ 

م ل الحالة الاجتماعية ( السمعة ء والمكانة الا جتماعية ) * 

أنظية واجراءات الادارة والاعتراف الشخصى ٠‏ 

5-6 ترتيب_دارجة الرضاا” : 

أظهرت نتائج الدراسة حسب ترتيب اجابات الموظفين لد رجة الرذضا* 

الوظيفى حسب [المتوسط الحسابى ٠الانحراف‏ البعيارى ما يلى : 

٠ العلاقة معالزملا”‎ ١ 

؟ ل الاعتراف والتقدير من الزيلاء ٠‏ 

7س العلاقة والاعتراف من قبل المرؤوسين * 

؟ سا ظروف العمل وبيئته المادية * 

ل نوعية العسل ٠‏ 

1 الشعور بالانجاز من العمل نفسه ٠‏ 


-1١5؟-‎ 





١س‏ الفرص التى توفرها المنظمة للساعدة فى الترفيه والتسلية للبوخضف 
وغائلتة * 

؟س الراتب وكمية العمل الذى يؤديه البوظف ٠‏ 

؟ س- مقارنة ساعات العمل بساعات عمل موظفين آخرين يبارسون نفس العيل ٠‏ 
؟ سل اتاحة الفص للموظف لتطبيق آرائه وأفكاره الخاصة بالعبيل ٠‏ 

وعد الجيافو الى يحصل طيها النوظقة مزعلة + 

5س حرية الموظف فى المشاركة فى رأيه وقراراته ٠‏ 


١179 - 


شكل (4”) المتوسط الحسابي» الانحراف المعياري؛ ونسبة كل مجموعة من عوامل الرضاء الوظيفي. النسب متدرجة من أعلى 
الى أدنى متوسط حسابي لكل عامل . 
١‏ المسثولية؛ الاعتراف والتقدير والعلافه مع الزمادء والمرؤوسين. ج: أ ل 


اك 0 


(اضاءة 


المادية 


-1١185 - 





9 9 0 عد كك ب | 7 
توضيح : اج التوسط حسابي 
الرراض اطلاقا + راض أ. م ه الانصراف المعياري 

ط ؟ : : 
راض ++ راض حدا 


صفر الاأداري 


/ امم الا 0-9و م6 (11401) زعور ‏ (كمعماءمينا سه كع سممماخ ) مععترمام حرظا اذه حدر وزعع نمت [لنامة متاك رصنع كدق اهل اه نواعنة 5 .لذ ,'1] لقتاخداق 
ضادر د 71 1 5 


الخال الاتعضياقية معاد الكانة. .ال ش| 
ف حم عد ابا * 1 أ. م ع .و 


ا 





النمو التقسي .والفرصة المناحة لخاد قرارات :في العمل. 





اس متظلياتت العمل ( كمية العمل الم 7 | 5 001111 
اق ارم > ونا 


2-1586 
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| لق سي حك مات :* 
الجعووو وو بجح سج جب حو صو 7 كفك 11 


تعتبر القيادة 40225817ئآ من الموضوعاتالتى درسها الباحثشون 
والد ارسون دراسة ستفيضة خلال السنوات الماضية وهذه الدراسات رنم تعدد ها 
وتتوعها أشبه ما تكون بالد راسات التى تناولت موضوع الد وافع لم تتوصل الى نتاقج 
أو اتفاق كامل من حيث النتائج أو طرق القياس المتبعة 


تعريقف القتسسنادة 
يرى بعض الباحثين أن القيادة هى : 
" نشاطات وفعاليات ينتج عنها أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة نحو حلول 
الشائل التعددة" + (شضل ‏ 8592858 1104م هَن 
'' عملية تأثير على نشاطات الجماعة لتحقيق الأهد اف " * (ستوقد ل :5106011 


6 ص 1 


" عطية تأثير وفعالية لصفات وخصائص القائد الشخصية وكذلك خصائتسسص 
التابعين وكذ لك المواقف التى يمرون بها " م ( ريتشارد وآخرون مآمتف 55 تفلكت 51 )١‏ 

ويرى هيث وزماؤه (1917354م) أن القيادة هى : 

1 نشاط أو حركة تحتوى على التأثير على سلوك الناس الآخرين أقراد | 01 جماعات 
نكو محقرق امداق مزقية لعن 999 )2 

ومهما يئن من أمراهنذاء التعريفات هناك افاق بينالباحثين والداسسين 
على موضوع القيادة بأنها تشتمل على هذه العناصر : 


-1١78- 


اعد آأوكل فأصد.يهيه أن كيه اد تابعون فالفرد وحده لا يستطيع أن يقلود 
بدون تابعين له ٠‏ 
؟س ان كل قاتد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر بها على الناس التابعين له 
وذلك حتى لا يؤثر التابعون أنفسهم على القائد أو المد ير نفسه ٠‏ 
؟ه اعد فه القيادة أن يؤثر القائد على التابعين وذلك للوصول الى الأهد اف المحددة 
اللماهخصبية:ة 
لذلك يعتبر تعريف [ هيث وزمله 5741 1171 ) 1504 للقيادة بأنها 
نشاط وفعالية تحتوى على التأثير على سلوك الآخرين كأفراد وجماعات نحو انهياز 
وتحقيق الأهد اف المرغوبة ' يعتبرفى رأينا من أشمل التعاريف وأدقها ٠‏ 
ولا شك أن القائد 128025 يعتبر هو صاحب التأثير فى قيادة الجباعمة 
أو التابعين له * كنا أنه يعتبر عضو فى هذه الجماعة وله مركز اجتماءع معترف به 
كنا أنه يقوم بممارسة أنواعا من السلوك ذات علاقة بهذا المركز الذى يشغله ٠‏ 
ويرى د * ابراهيم الخمرى [975 0ان عملية القيادة تعبر عن العلاقة المتبادلة 
التى تتم بين القائد ومن يتم قياد تهم ٠ ٠*٠‏ ويضيف بأن هذه العلاقة التباد لية تتم فى 
اطار مناخ معين حيث يساهم الى د رجة كبيرة فى تحقيق هذا النوع من العلاقة ٠‏ 
ويرى الدكتور الغمرى ( ص ١0١‏ ) أن القيادة الفعالة تعبر عن علية متعددة الأبعاد 
فهى تتضمن العديد من العناصر التى من بينها ما يلى : 
اس السمات الشخصية للقائد وسلوكه ٠‏ 
5ه صفقات البرؤويسين ٠‏ 
السمات الشخصية القى تميز رئاسة القادة وسلوكهه ٠‏ 
»عه أعؤاق الستتحتحة ٠»‏ 
6ج سجبونة الأساليت والنظم والسياسات المرتبطة ببعض الأعور مثل تصميم الأد وار 
( الوظائف ) فى المنظءة ومتطلباتها ؛والتد ريب ونظم المكافآت ( الرواتب ص١ ٠ )١0‏ 


-155- 


لا شك أن كل قاك يجب أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده على التأثير على 
سلوك تابعيه وتحقيق أهداف المنظية التى يعملون قيها ٠‏ 

ويرى الدكتورطى عبد الوهاب ( ص 7١  ”١‏ ) أن القائد لكى يستطيسسسع 
تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة وهى ل(القائد ٠التابعون‏ » الموقف ) فلا بدأن يحوز 
أو يكتسب أربع مهارات وذلك لكى يبلغ أهداف العمل ويرفع الانتاجية من ناحيية 
ويحقق أهد اف الأفراد ويرفع د رجة رضاهم من ناحية أخرى وهذه المهارات كما يحدد ها 


وهى اك يكون القائد مجيدا لعمله متقنا اياه ٠‏ ملما بأعنال مرلارسيسسة 
من ناحية طبيحة الأعمال التى يؤد ونها عارفا لمراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها ٠‏ 
كذلك أن يكون باءكانه استعمال البعلومات وتحليلها ومدركا وعارفا لللضرق 
والوساثل المتاحة والكفيلة بانجاز العمل ٠‏ 
50 المهارةالإاسائيسة 
ويعنى بها المقدرة على تفهم سلوك العا ملين وعلاقاتهم ود وافعهم 
وكذا العوامل المؤثرة على سلوكهم * لأن معرفته بأبعاد السلوك الانسانى يكنه 
من فهم نفسه أولا ومن ثم معرفة مرؤوسيه ثانيا وهذا يساعد على اشباع حاجسات 
الطبعين وتحقيق الأهد اف اللشتركة ٠‏ 
ىك الفماءرة المظيسصنيتة : 
وهى أن ينظر القائد للمنظية على أساس أنها نظام متكامل ويفهسسم 
أهدافها وأنظمتها وخططها ٠‏ ويجيد أعمال السلطة والصلاحيات وكذا تتظسيم 
العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود ويد رك جميع اللوائح والأنسة 


الات 


وسياسات التوظيف والتعيين والدقل والترقية وفير ذلك من اللوائح ذات العلاقة 
بالعمل وانجازاته ٠‏ 


إ 5 آلة 5 





وضن أن بتمتع المد ير القائد بالقدرة على الد راسة والتحليل والاستتتاج 
بالمقارنة ٠‏ وكذلك تعنى المرونة والاستعداد الذهنى لتقل أفكار الأخريسن ٠‏ 
وكذا أفكار تغير المنظية وتطويرها حسب متطلبات العصر والظريف ٠‏ هذا 
ويوضح الشكل ([ ©5 ) مهارات القيمادة ٠‏ 


شكل [98؟ ) مهارة القييسادة 


الهدف ٍْ مهارة انسانيسة 





النصدر : د * على عبد الوهاب * موضوعات سلوكية س معهد الادارة العايبسة 
ص 55 + 


١١ - 


قوة تأخير الة د 


حيث أن قوةالقائد تعنى قدرة تأثيره على سلوك الجماعة التابعين له وذلسك 
لتحقيق الأهد اف المشتركة والمرفوبة للجماعة وللمنظية التى ينتمون اليها ٠‏ 

وتحييةة أن قوة القائد تأتى من عدة مصادر أثنا* تأثيره على الجماعة أوعى 
الأقراد التابعين له ٠‏ فقد تأتى هذه القوة من الوضع أو المركز الذى يتمتع به هذا 
القائد (المدير ) أو من بقد آر السلطات والصلاحيات المشوحة له أو من قد رة تأثسسير 
الشخص «وسفاته الشخصية التى يتميز بها *٠‏ أو قد يكون مصد رقوة القائد وتأثيره سن 

هذا وقد تم د راسة قوة القاد ومدى تأثيره على التابعين وأظهرت|! حدى 
الدراسات المشهورة أن أنماط قوة القائد وتأثيره تشتمل على ما يلى (فرنش ورافن 


* ) 7828572015 65 لالالافط‎ 1١7 
1861171118618 701188 ٠: القوة_اله 00 القا: بية‎ ١ 
وهذه القوة هى نتيجة عن مركز القائد فى الهيكل التنظيى للمنظسة‎ 
وهذه القوة عادة ما تعترف‎ ٠ أو تد رجه الهرس فى الادارة أو المنظية نفسها‎ 
: بها المنظية بالنسبة للمد ير كأن توضح اسم وظيفته على باب الكتب .يشل‎ 
٠ الخ‎ ٠٠ فرشملا٠ مدير الشئون الادارية »المد ير الساعد‎ ٠ المدير العام‎ 


؟ قة الم لسمسصساأةة: 018 لمعفااطة 
9 لاا ل ل ساي 


وهذه القوة تعتمد على قد رته على رقابة وادارة مكافأة الآخيمن 
ثل (الرواتب والكافأة » والترقيات والجوائز ٠ )٠٠‏ 
ل به وه لكيس أو آلا له : 005101171 
وهذه القوة تأتى عن طريق القدرة على المراقبة والعقاب والجزا* بالنسبة 
لالذخرين بثل ( التأنيب »انها* الخد ية © 5+ الم ( 


- ١75 


0111110 


قوة ال: 5 : 

وهى القوة العى تأتى من الخبرات والمعلومات السابقة وكذ لك التجسارب 
التى يمر بها القائد فتزيد قدرته على التصرف والتأثير على الآخرين نتيبجة 
للسساسات السابقة ٠:‏ 
قوة العلاقة 1 الفلجحت 22 ادر لل ادا 

وف آلمة الس طى عن طرئى العاف أو البلامياك أوين طسق 
التجاذب وربط العلاقة ٠‏ وهذه القوة تتمثل عادة فى ساعدى المد را“والمشرفين 
فى الستويات الد نيا وقدرة تأثيرهم على المد را* العاملين أو المشرفين فى 
الستويات العليا وذلك لعلاقاتهم معبعض وصلاتهم المعروفة ٠‏ 

هذا وتعرف هذه الأنماط الثلاثة الأولى ( القوة القائونية أو الشرعيسة 
قوة المكافأة »قوة القسر والاكراه ) بأنها مصادر أو خصاتص للفرد أو صسادر 
تأثير موجود ة عند الفرد ( الشخص كشتر ) ٠‏ 

أما الأنماط الباقية (قوة الخمرة ءوقوة الصلة أو العلاقة ) تعرف بأنها 
خصائص للفرد أو بؤقرات ود وافع للشخص الهدف أو الشخص كتوؤثر ليه ٠‏ 

وهكذ! يتضح أن القيادة هى عطية تأثير على سلوك الآخرين للوصول 
الى ححقيق الأهداف البشعركة والعرفيبة كما فى شكل 550 ). 


- 155 - 





ظ التابعون ( المرقيسون ا 
القا ظ ظ لس سي ل يي ل ير و م ب لط 






القلوة 
[ | السنظية مصدر القوة 


ايحا ١ك‏ ) 








*# القوة الشرعية القانونية ( السلطة) 


جتحة و المه. ات 
السو مت ماة 
* قوة المكافأة (الحاجات ) | سه 
*# قوةالقسر/ الاكراه ( التخويف 


[ | الفد سد رالقوة 98 
4 قوة الخبرة ( احترام ,معلو 0 
**# قوتالعلاقة /الصلة ( المعرفةءا 


| اإلتي- ساب 


- 17*42 


أولا 


ً بات القيبيسانتة 


: نظرية السسنسات * 170 111 


تعد دت الدراسات ذات العلاقة بالقيادة * فسنذ عام +*5315١م‏ حتى 
عام +130 م كانت الدراسات تركز على القيادة من حيث سمات القا لبد 
1تف8 مدع ) وصفاته وخصائصه التى يمتاز بها أو مسب أن يعتساز 
بها ٠‏ 
فالد راسات الأولية كانت تبحث عن خصائص القائد الناجح لكى تفرق 
بينه وبين خصائص القائد فير الناجح ٠‏ وهكذا بدأت البحوث تتعيق فى 
صفات القائد وسماته الشخصية من حيث خلفياته ٠‏ عواطفه وانفعالاته , 
تركيبه الفيزيولوجى ( الجسى ) ذكائه .وخصائصه الشخصية الأخرى ٠‏ 
وهكنا] فبف أو مهفقديل :1 11 ) عام 1954م بدا 
يحدد سمات القائد الشخصية ويصنفها فى ست مجموعات رئيسية وهى : 
١الخصائص‏ الفيزيولوجية ٠‏ 
أ الخلفيات الا جتماعية * 
الله حك ]ةا + 
ع دالععيعة + 
0 المهارات وخصائصها ٠‏ 
1 الخصاص الاجتداعيسة ٠‏ 


05 ا فلن لف0 215151 





وهذه الخصاضىن تشتمل على العمر هه المظهر »الطول ؛ الوزن 
وهذه الخصائص تعنى فى رأى دارسى هذه النظرية الى صفات 


_- ٠6د‎ 


الفرد الجسدية وخصائصهالحاءة لها تأثير طى التاثير طى الأخريسسن 
والقيام بعملية القياد ة على الوجه المطلوب ٠‏ ولا شك أن مثل هذه 
الخصائص أو الصفات الفيزيولوجية لعب دورا بارزا فى القيادة وتساعد 
القائد على تحقيق أهداف الجماعة »ولكن ليس فى كل الأحوال وليس 
قن كل النواقسك + 


ال لخلفيات الاحتشايصسة : 01119 :506141 

لم تتوقف د راسات الباحثين فى القيادة على خصائص القائسد 
الجسمية بل اهتتت يذ راسة العوايل الاجتماعية والاقتضادية التحيطة 
بالفرد لمعرفة مدى تأثيرها على سلوكه وقياد ته والعوامل أو الخلفيات 
الا جتماعية التى د رست مثل التعليم وستواه »الحالة الا جتماعية ٠»‏ 
والتحولات الا جتماعية * هذا وقد توصلت هذه الدراسات الى هذه 
النتا ثج : 
١‏ ل الحالة الاجتماعية والاقتصادية العالية مفيدة فى بلوغ القاتد 


٠ أهدافه‎ 


واقتصادية ذ نيا قاد رون على الحضول على مستويات أعلى فسى 

القيادة هذا اليوم 5 
لاس قادة اليوم يسعون الى الحصول على تعليم أكبر من السابق ٠‏ 
الذك طآه * 1111 

أوضحت الكثيير من|الد راسات بأن القائد الناجح هو الذى 
يتمتع بالقدرة على البت والتحكيم فى الأهور »والقدرة على اتغفساذ 
القرارات والقدرة على التزود بالمعلومات والقدرة على الحديث 
والمخاطبة * وكذلك القدرة على استعمال الذكاه والبت فقن الأمور 


- ١51 


بحكمة وداقة » واستيعاب للمشاكل والبؤثرات المحيطة به * 





كنا أوضحت الد راسآات أن شخضية القائن لها عأثير لسسى 
كرف على الكيادة #هالتدير القغال يناز يسات تنكفية عاسة 
كاليقظة ووالثقة بالنفس ٠»‏ .وتوسد: الشخصية ٠‏ الاععناد على التقسنس : 
السيطرة على الحاجات الشخصية ٠‏ 


ول شك آن شحصية القرد لها طثير على سلوكه وتضيفاتة كنا 
نو ذافن دريتها للسلوك الأإشاتى. إن العضل: الأول نت حيدة] 
البحت + وحيت أن القاعد هو اح الأقراد فاق سلوكة غادة يفون 
انعكاسا لشخصيتة والؤترات عليها * 


11 : ت ل ذات العلاقة بالخصاض‎ ١ 





لا هك أن المهمات التى يمارسها القائد هى محك ويوضح 
اختبار لصفاته وخصائصه الفردية لذلك وجدت الدراسات فى هذا 


الذات ركذ لك السكوليات والقدرة طن تله 6 هق١‏ بالاشافة الى 
امتيازه بالمبادرة والتوجيه الذاتى ٠‏ وتوجيه المهام التى بمارسها ٠‏ 
كذلك وجوت يحض اله راعاث: آن القاقف عون باسطاعه معن _- 
أن يمتاز بالد افعية العالية والتحفز والحاجة الى تحقيق الأهد اف ٠‏ 
سيزلا جى وزملاقؤه +948١ص‏ ١8؟‏ ) ٠‏ 
امس ]ات 1 الصفات الا جتساية ٠:‏ 188131205عشائفتكت :500141 
تصف البحوث الخاصة بالصفات والخصائص الاجتماعية بسأن 
الاك مقيظ وجسعاون وشا رفن شاطظات عديد ة وعوة ٠‏ انك 


- ١710/- 


كما أنه متعاون ومتناسق فى نشاطاته معالآخرين * وهذه المهارات 
والخبرات الشخصية الداخلية والخارجية يبدو من خلال هذه 
الدراسات أنها ذات قيمة وتقييم من قبل الجماعة التابعين للقائد ٠‏ 
وينعكس أثرها على توحد الجماعة وثقتها به وكذلك تماسكها 
والتحامها مع بخض للوضول الى الأهد اف المشتركة والمرغوبة ٠‏ 

وطق | قفي من نظريات السية / السمات فىالقيادة أن هذه 
النظرية أو هذه النظريات تفرق بين صفات وخصائص القائد الناجبح 
عن صفات وخصائص القائد الغير ناجم وهذه النظريات تركز على سمات 
القائد غى جميع أبعات ها ولا تعطنئ أهبية”تذكن للنواقف الى يمسر 
بها ٠‏ هذا ويوضح شكل [( 5 )أبعاد نظريات السمات باللنسبسة 
لتقيساتة ٠‏ 


- ١16 - 


فعل [ >> | الأبعاد الأساسسية فى القيادة [ سمات القائد | فى رأى نظرية 
السبات (ستوقدل ( 5706011151 )١95154‏ 















-١‏ الذكاله» 
؟ س القدرة 
5ه البعلويات/المعارف 
الوكف. الور 
0 ل التحكم والتصرف 
اه القدرة طن الغطابة 







5س الحالة الا جتماعية 
“" مس التحولات/التقلب 







م 211 ممع 
؟ ل الطول والعرض 
؟ ل الوزن 











ظٍّ 
والحاثير ٠‏ 


1 القضافن. والمقسمات.: 


الاجتاعية 





١ه‏ دافعيةالانجاز القدرة الاداريبة 
























ب اللي ة#السحة الت الدافوالئ الستفوليات: كاه الجلابية 

#ات 'السوظرة بالويفة | النادةوالنيادة ؟'اى الكعاون باتمشايفة .. 

فب االعاسيية بت #القامرة اسن ات النكابة والسبعوالشتهبية ا 

0 -س الانبسساط |0 المبغاسسية 0 س الهيبة والا حترام 

أت الأسماكل 1س توجيه المهام والشال الأسقاني حسة 

0س الا بد اع والايتكار لات البهارات الداجلية 

4 التوحد الشخصى 4س الذوق واللبامفة 

1 الثقة بالنفس هد ]لم وو سحب 
العف :: سلاج ودتادقة لان اع 


١15 





5 ان 1 811 


نتيجة لعد م الرضا* التام من نتائج أبحاث ونظريات السماك فى القياد ة 
الادارية فى عام وا تلاها من سنوات حيث كانت تلك الفظريات تركسز 
على سمات القائد وخصائصه الشخصية فقط دعت الحاجة فى أول عام ١10٠‏ م 
الى دراسة سلوك القاكد 821417102 284088 وذ لك لمغرفة 'سلوك القأاكد 
السلوكى فى د راسة القيادة * 

هذا وكانت فلسفة النظريات السلوكية لآ 1 ش81 
تركز على النمط القياد ىك 08858128م12 05 511:85 ويعنى أن فعالية القاتد 

ات وعدوع تأ من النمط الفعلى للقائد فى القيادة ويفييد 
القائتد فى قيادة الأفراد والجماعات لتحقيق الأهداف الأكيدة والمرغوبة ٠٠٠‏ 
وينتج عن ذلك انتاجية عالية وروح معنوية جيد 5 * 

كما أن النظريات السلوكية فى القياد ة عكس نظريات السمات لا تركز علسى 
سمات القائد كقائد وفرد ولكنها تهتم بفعالية القائد + هذا وقد ركزت 
هذه النظريات السلوكية فى القيادة على جانبين مهمين وهما : 

1 ب توجيهة_النهيام: 00111701 1451 
ويعنى ذلك تأكيد مكان القائد ومركزه فى النظية لاتجسا: 
العمل وأدا“ه بجد وتمام وذلك بنشاطات يمارسها مثل تتنظخمم 

العيل وجدولتة «واقفاق القرارات ووعيي الآداة والاتبار. 2 


بام | توجية الموث لكحسيقه : 501010111507 


ت 418 ب 


دراسة جامعة أوها بستحي : 
هذا ومن أهم د راسات سلوكالقائد الدراسة التى قانت بها 
جلاميلة ولآية أوها يو عام 0[ 5 .0117 لم5 01110 
والتى درست خلالها محددات سلوك القائد ( 58782:5004510:25 18 
07 مجونهدع1 08 ) وكذلك تحديد فعاليات أنبساط 
القيادة من جماعات العمل من حيث الانجازات والرضاه (فلشسسان 
انخا5117 51.1 90377 ١‏ م ) * 
110805-80107 011 511:5 8851119مفطمد 07 8778015 5ل 
(. 58151578011011 طالة ‏ 10161161 8870م 
ومنخلال هذه الدراسة هناك بعدان فى القيادة تم التعرف 
عليهما وهما كما با 


ا الميكل | البناءئ ) | لتمهيد ى : 
المهمات وجد ولة العمل ليتم عله ٠‏ وكذلك تأسيس 5ش يزة 
وزملاقه أن هذا يعنى فحص أنماط القيادة فى توجيه المهام ٠‏ 
5سا الاإعتباسان: 
وهذا يعنى فى رأيهم س السلوك الذى يلزم الثقة 
الاحترام المتبادل »الصصداقة » التأييد »والا هتمام برقا هية 
الموظفين + والاعتبار هنا كذلك يع التأكية ظى أتسساط 
القيادة فى توجيه البوظف ٠‏ 


عالى 


اللاعشبار 


هذا وقد تم قياس هذين البعدين بواسطة استخدام بعمسض 
الاستفتا*ات 01857111252 وشها استفتا*“ان : الأول يقيس نسط 
القيادة كمد رك بواسطة القائد نفسه ويسس [استفتا* بعرفة 
آراء القيادة ٠‏ 
والقاتى يقيس تنط القاقد كمدرك بواسطة التابيعين له أنفسه سم 
هذا ويوضح الشكل ( “/؟ ) درجات خسة مد را* كثال على هذا 
النبوذج فى قياس سلوك القائد كبؤشر على القيادة ٠‏ فالدير رقم 
)١(‏ يصور ( هيكل تمهيدى عالى ) و[اعتبار عالى ) لنمط القيادة ٠ ٠*٠‏ 
والمد ير رقم [؟) يبدو أنه يصور [ هيكل تمهيدى عالى ) مع (اعتبار 
متد نى 2 

والمد ير رقم ( 0) يبلك نمط قياد ى يكن اعتباره فى بسدى 
متوسط لكليهما (الهيكل التمهيدى ) و[ الاعتبار) ٠‏ 





هيكل تمهيدي 


-1١45 - 


5 


غ210 نالف (آتلا! 615111 08ل 51152185 أقخ 21101116 07 12851105 1ن 


. لأنلاظ 111ظايا 


قام العالم رينسس ليكرت 13 ١1517‏ باجباء 


ودة ابحاكة كن علابعة يتفين: عول القنادة الآدارية وسلوك الها قبت 
عيت أكدات. ظلك الدرابيات طن أن التعرف:طلن أعاط سلوك القاقد 
ينتج عنه زيادة انجاز جماعة العمل والرضا* الوظيفى ٠‏ 


وهما : 


0 


هذا وقد ميز ليكرت 1:155875 بين نمطين للقيادة الادارية 


نمظ القيادة لتيركئ: العمل : 


وهذا يعنى انعكاس القيادة على الاشراف القريمسب 
القريب والحميم , وكذ لك القوة الشرعية للقائد ٠‏ والقوة القسريية 
| الاكراهية ) بالاضافة الى جد ول الاجتماعات وتقييم الا داء 
والا نجازات ٠‏ 


نمط القيادة 





وهذ! الفيظ يعن أن الوظقين يوون يعدي هة 
التوجيه بأنفسهم فى العيل .كما أن هذا النمط القيادى , 
يؤكد ويحث على تفويض السلطات والسئوليا توالا هتمام برفا هية 
الوظف واشباع حاجاته والتطور الوظيفى وكذلك النسو 
النفسى للموظف ٠‏ 

هذ ااوقك افرس العدديى سن السلكييوقن جاعية 
ميتضجن. بقياكة ليكرت القيادىة وأنماظها التتحدىة وعلاقتها 
بفعاليات القاقى وذلك فى عدة د راسات أجريت على العديد 
من الموظفين والعاملين فى بؤسسات وأجهزة حكومية وخاصة 
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كبيرة الحجم ٠‏ هذا وقد أظهرت نتائج هذه الدراسسات 
أن الانتاجية تزداد فى كلا النمطين القياديين نمط التمركسز 
الوظيفى ( تمركز العمل ) وتمركز الموظف نفسه ٠‏ كما أظهسسرت 
هذه الدراسات أن الانتاجية والرضاء الوظيفشن تزداد بينما 
تقل كل من فياب الموظفين وطىّ قيد هم وانتقالهم . 





وهكذا نجد أن نظريات القيادة السلوكية والتى تثلت بد راستى جامعة أوهاييو 
(فلشمان 17 ) ودراسات جامعة متشجن ( ليكرت 111887 1171 ) أكدت عطسسى 
ماقف القيافة من ناحية الانماط السلوكية 5118 .32118071841 للقائد وهذا يعسسنى أن 
القيادة فى رأيهم تعنى ما يمارسه ويقوم به القائد وليسخصائصه وصفاته الشخصييسة 
كما تعتقد نظريات السمات 178808155 778175 كما أن النظرة السلوكية للقيادة تركز علسى 
نمطين سلوكيين فى القيادة وهما توجيه المهام »وتوجيه البوظف نفسه * 
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ظريات البواقف فى القيسادة 


15 لذك411)(8نا 511 


في أواخر الستينات من هذا القزن ( +151 ) شعر الكقيرمن الباخكيروالمهصين 
فى د راسة القيادة أن نظريات القياذة السلوكية لا تخلو من بعض المحددآات وهسذده 
المحددات جعلت الدارمين يواصلون الد راسات والبحث فى القيادة للوصول الى 
نظريات أكثر شدولية وأكثر دقة وذلك باستعمال طرق أخرى فى د راسة القيادة * وهكذا 
دعت الحاجة الى التركيز على د راسة المواقف 5150451085 التى يمر بها القائد وذلك 
للوصول الى نتائج أشمل وأدق فى عطلية القيادة ٠‏ 

وحيث أن المواقف القيادية تخطف من منظية / «#هسة الى منظية/ لهب عة 
أخرى وذلك نظرا لظروف كل منظمة من حيث حجم العمل .ونوعية العيل , والمهسات 
والظروف البيئية المحيطة والتى طعب دورا بارزا فى تحد يد نوعية القيادة فقد بدأت 
الدراسات تهتم بالعديد منالعوامل والمؤثرات المختطفة على المنظية مثل الفسروق 
الفردية بين الموظفين » هيكل الجماعات والتنظييات ٠‏ أنظية المؤمسات واجراء1 تجا 
المتبعة ٠‏ وتطبيق هذه الأنظية والاجراءات ‏ وأثر ذلك على انتاجية العاملين ورضاضصم 
الوظيفى وفق هذه المواقف المتعددة ٠‏ 

وهكة! أوصت الد راسات الحد يقة فى القيادة على د راسة أربع أبعاد هاسة 
فى المنظمات المعاصرة وهى : خصائص المد را* » خصائص المرؤوسين » هيكل الجماعة 
وطبيعة المهام »عوامل المنظية كما فى شكل (3؟) ٠‏ 


آتى خصائ ١|‏ دو[ * : 5ف عكلن 1 إاظ مام انف 
: 2 ار عر 
ويعنى ذلك أن سلوك المدير فى أى بيئةكانت يعتمد على ضغوط أو 
خصائص الفرد وصفاته والعوامل الهامة فى هذا الشأنرهى : 
ابت الخصائص والصفات الشخصية : من حيث هقدار ما يتمتع به المديرمسن 
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خصائص الشخصية 
الحاجات والد وافسع 


خصائص التابعين |المرؤوسين| 
خصائص الشخصية 
الغيمرات الماضية والتعزيز 


عوايل التطمة 
اباني الس : 
القواعد والسياسات 
الاسطتتراق 


الوة : 0# ظ 





ؤلىمى؟ 
ىر 5 ١‏ ص 
8 / زيادؤه 
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آمل ا 


باسلم 


ثقة وقد رات تخوله بأن يكون قائذ! * ما مدى ذكاءة ومقدرته على 
اوسن 8 

حاجاته ود وافعه : ما مقدار حاجاته ود وافعه * * وما نوعية هذه 
الدوافع والحاجات ؟ هل هى محصورة بد افعية القوة والسيطرة فققط 
بل انها تتعد اها الى د وافع أخرى كالحاجات الأساسية والاجتماعيسة 
وحاجات النو النفسى والتحقيق الذاتى وحاجات الا بداع والابتكقار 
والمشاركة فى الرأى مع التابعين ٠‏ 

الخبرات الماضية والتعزيز : ما هدى تأثير هذه الخبرات على المدير 
من حيث مشاركته مع المرؤوسين فى القيام بالمهام وأداه العسل ء 
ما عدى طأثير الثقافة والعوامل البيقية والحضارة وال جساعية كالعماذ أت 
والتقاليد والقيم والدين والمثل وفيرها على سلوك القائد وما مدى تأتسير 
ذلك على العمل هسه وطى الابعين والنواظة الى يعر بها التاتسسق 
والمنظمة ٠‏ 


( التايعين ) ؟ ‏ 75وجعنمم تكن 11 همظاك 


قبل أن يقرر القائد أى نمط سيستعمل ينبغى عليه كما يقول سيزلا جبسى 


وزملاقه ١98+‏ (ص 835؟ ا اعتبار الخصائص والصفات الفرد ية ونماذج السَلتِوَك 
عند ( المرؤوسين ) التابعين له ٠‏ فالتابعين بثل المدير لد يهم عوامل وخصائص 
داخلية يكنها التأثير على سلوكهم وتعاملهم وأداشهم الوظيفى وهذه العوامل 
تشتمل على : 


الخصائخئص الشخصية ؛ مثل الثقة بالنفس » الذ كاء »وفير ذلك من الصفات 
الشخصية التى قد #ثر على علاقته مع القائد 0 


-١4190/- 


ينعكس على مدى فعالية المرؤوس مع المدير (القائد )كما أن ستوى 
هذه الحاجات والد وافع من حيث استواها وكمية تأثيرها طى الد افعية 
واشباع هذه الحاجات سواه كات الحاجات الأساسية أو الحاجبات 
الاجشاعية أو حاجات النو والتفقيق الذاصض ٠‏ 

د الخبرات الماضية والتعزيز : لا شك أن خبرات المرؤوس الماضية وقد رات 
الحسرين لدية الهة تأكير على اعلية القيافة تعكل:ظاء ٠‏ 


10ت 


عوايل الجباسة : 
لا شك أن الجباعة فى كل تعظيم هم العاءل الأساسنى فى نجاح أوفشل 

هذا التنظيع ٠‏ فالجماعة يبدأ أثرها من المجتمع الكبير وفى البنظمات الصغسيرة 

ولتقبيزة م ومماضى الجماعة فى أى تتظيم سواء كان هذا التنظيم صخيرا أو كبيرا 

تلعب دورا هاما فى التأثير على قد رة المد ير فى عملية القيادة ٠‏ وأهم عواسل 

السام هي 1 

أ مراحل تنمية الجماعة من حيث فعالية نمو الجماعة ٠‏ وسلوك القائد فى 
مرا حل تنمية الجماعة وتوجيهها الوجهة الصحيحة »وكذلك صراعاسات 
ومشاكل الجماعة والقدرة على ايجاد الحلول لهذه المشاكل والصراعات* 

بس هيكل الجماعة : من حيث مدى فعالية المدير فى التأثير عطى قيسادة 
الجماعة ومدى تماسك الجماعة وتعاوتها فى الوصول الى الأهد اف المشتركة 
والمرغوبة ٠‏ كذلك نوعية النمط السلوكى للقائد فى التأثير عى الجباعة 
لانجاز المهام المطلوبة ٠‏ 

ج 0 مهام الجماعة وهنا يع طبيعة فكاة النواع وى تأديرها طتبى 
نجاح القائد وتأثيره على فعاليات الجماءة ككل ومدى تحقيق وانجساز 
الأحداف الشتركقة ٠‏ 
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م 1021 ]فت 1 اتف فلن 


هه عاط السكسي يد 
تعنى عوامل المنظمة المتعلقة بمواقف القيادة تلك العوامل ذات العلاقة 
بنوع المنظية وتشتمل على : أساس القوة وقاعدتها ٠‏ نوعية هذه القوة ان كانت 
شرعية أم قسرية أم فيرها * وكذ لك الا حتراف بالنسبة للمدير من حيث هل هذا 
الا حتراقف حاصل نتيجة للتدريب الدقيق والشامل والتد ريب الحرفى كالموند س 
«الممرض والعالم ٠٠**الخ ٠‏ كذلك عملية الوقت من حيث القرار الآنى » التوتر 
المضاحب لا تخاذ القرار وكذا الضغوط وكذلك مشاركة الآخرين فى علية اتغاذ 

القرار وعدى تأثير ذلك على فعالية القيادة (شكل رقه خا ٠)‏ 
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0 ات "ا لب يله ات ولك لذ ب 14ت [57:311 2 077 11150176 ,1ف 8811-0 قم 
قام هاوس تتام (151ام بتقد يم نظرية طريق ‏ هد ف تعالية القاثد 
مع ,تده247281-6 وهذاه النظرية تعتيد على نظرية التوقعات فى الد وافع والتى 
تطرقنا لها فى فصل الد وافع و ( طريق الأهداف ) تعنى الجهد الانجاز : والانجاز ‏ 
توقعات المكافأة (الراتب ) وكذلك علية التوازن فيما بينهم *٠‏ حيث يرى هاوس 0058 
أن فعالية الدافع عند القائد تحتوى وتشتمل على زيادة دفع الرواتب 
للتابعين (المرؤوسين الانجاز أهداف العيل وجعل هذا الطريق (الهدف] لهذه 
الرواتب المدفوعة أسهل ‏ للمؤسسة من توضيحه ٠‏ تخفيض عوائق الطريق أو أى سأزق 
وزيادة فرض الرضا* الشخصى فى الطريق * [(ص | ويوضح الشكل ١‏ *2 )ابعاد 
هذه النظرية ٠‏ 
ان الفعالية الأساسية فى نظرية ( طريق الأهداف لفعاليات القائد ) هوالؤثرات 
عطى التكافة والتوقعات التى يد ركها التابعين للقائد ٠‏ 
فاذا كان القائد يستطيع زيادة توازن الاد راك وتوضيح وزيادة احتمالية (اكانيية) 
التوقعات ٠غالجهد‏ الأعظم ,الوناء لعال ,الانجازات هى النتيجة ٠‏ 
بمعنى آخر ان نظرية ( طريق الأهداف ) فى القيادة ترى أن سلوك القائد مدفسوع 
لأنه يقثر على طريقة التابعين له فى تحقيق أهداف المهام والأهداف الشخصية فالتابعين 
فى رأى هذه النظرية مدفوعين اذا أنهم عفنا أن العمل .بجف ( طرق الأهد اق ] سيقون هم 
الى تاق أكيدة ( الأهداف ) وخصوصا اذ أنهم أعطوا قيمة لهذه النتائج أو المخرجات ٠‏ 
هذا ويرى حيث. 151/5 عن( ) اط يلين * 


دس طى المديرين أن يحددوا أى مافأة ( راتب ترقية اعتراف ) ميكن أنها تتتاسسب 


58 


مع المهام المنجزة والمحققة ٠‏ كما أن على المدير أن يستخدم المكافأة (الجمزاه) 
الذى يشتيل على أعلى توازن 05 لفلف أو تقييم #نالتة1 للموظفين 
لوبو 
؟ س- ان تفاعل المدير مع المرؤوسين (التابعين )فى العمل يزيد من توقعاتهم فى 
الحصول على هذا الجزاء لتحقيق الأهداف ٠‏ 
'؟ سا أن مزاوجة المدير بين مهارات المرؤوسين مع متطلبات المهام وتزويد هم بالساعد ات 
الضرورية يساعد على زيادة توقعات الموظفين بأن جهود هم سوف تقود الىانجازات 
ونتائح جييدة ٠‏ 
؟ س0 وبامكان المدير زيادة الرضاه الشخصى عند الموظفين وربط ذلك بالقيام بالأعمسال 
وتحقيق أهداف العمل عن طريق : 
العف . تحديد مهام ذات معنى ٠‏ 
بسلا تقويض سلطات وصلاحيات اضافية ٠‏ 
عداتت تعميم أهد اف ذات معنى ٠‏ 
د س الموافقة على مشاركة المرؤوسين فى الساعدة فى تصميم الأهداف ٠‏ 
هده خفض العوائق المحيطة ( المشبطة ) * 
وسه الاهتمام والاعتبار لحاجات المرؤوسين ( التابعين ) ٠‏ 
وهذه النشاطات والقعاليات مككن اعتبار ها وتقييمها كجزا* ومكافأة عالية للتابعين 
تتتناسب مع الحاجات الراقية ( حاجات تحقيق واثبات الذات ) عند مازلو وكذلك العواسل 
الدافعة عند هرزبرح كما مر بنا فى حد يثنا عن الد وافع ( راجع موضوع الد وافع والحاجسسات 
الراقية عند مازلو »العوامل الدافعة عند هرزيرج ) ٠‏ 


1508 
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3 متوة بها ا 
1 


07 





نري ناب القناد ‏ الأىا سشسسسة 





قام ميتشل هيت وزبلاقه 1١3179‏ 411 1111573 فى كتأبهسسسم 
الادارة الفعالة 015171 57780711378 1118 بتحدايد أطار شامل للقيادة 


11101 وذلك فى نموذج عام ٠‏ 
يرى هذا|النيوذج أن هناك عدة علاقات هاءة تحدد قوة تأثير القائد عسسسى 
قعالية الأقرات والجناعاك وهذه الها كنا ول + 
قراد والجماعات وعهذ»: الأغياة كنا يلن 
(١‏ ووامل فردية : خاصة بالفرد نفسه * 
؟ س- عوامل تنظيبية : خاصة بالمنظية نة 8 
عو نفسها 
“' مس عوامل التفاعل : [مزاوجة أو صراع ) ما بين العوامل الفردية والعوامل 
التنظيمية * أنظر شكل ٠ )4١(‏ 


فالقائد يؤثر على التابعين ويتأثر بهم ٠‏ 





معظم الآ فكار والشاهيم فى القيادة الادارية تتعكس على طبيعة القائد سسن 
حيث شخصيته ومعتقد اته واتجاهاته ٠‏ 

هذا وقد .ركذت الدراسات السديقة فى اليا ة الآدارية بالسبة تلقرن سحكى 
ثلاث جوائنب وهى : سات القائد ٠‏ معتقدات القائد ٠قيم‏ القاتد ٠‏ 
اهمد سات اللانية + 

يعنى بالسمات الصفات الشخصية »كالذكا* »وخهوم الشخص عن نفسه » 
الشابرة »الانبساط ٠*٠‏ * الخ وجميع هذه الأشيا” يطلق عليها علماء النفسس 
بالسنات +٠‏ 


- 827552 


وهذه السمات تعتبر خصائص رئيسية فى تحد يد سلوك الفرد ونجاحه 
فى الحياة ٠‏ 

هذا ويتضح من الد راسات المعاصرة أنها كانت تهتم بسمات الشخصية 
كالذ كا“ »والانبساط »والعد وانية هوالقدرة على اصدار الحكم أكثر من د راسسة 
يوط بنالنبياك الأاعرق + 


بع معتقدات القائد وقيسه : 
المعتقدات تعرف بأنها الأفكار التى يحطها الناس حول العالم الذى 
يحيط بهم وكيف تحم علياتها ٠*٠‏ 
فالناس عادة يسلكون وفقا لهذه المعتقدات ٠‏ فكثير من الناسيحملون 
اعتقاد ات وأفكار عن أصد قائهم » وعن الناس الآخرين وكذ لك عن وعود الستقبل ٠‏ 
ج أما القيم فهى تقييم الفرد للأشياء الجيدة والأشياء الرديئة فى الحياة شلا 
فته .مقي كن حياتنا كالصد ق والكذب والأانة والخيانة * * وما نؤمن 
بها عن أنغال وحكم + شلا : 
أى الانانقمن خبرسياسةفي الحياة :* 
هه شعور الآ خرين: داثنا هاء * 
ب اتجانات الآسان خير ا خغار لقيية هذا الاسان. +*+** الم ٠‏ 
وعادة يأتى الحديث عن المعتقدات والقيم بشكل جماع ومترابط نظر لأنهسا 
متقا ربان ومتفاعلان بالرفم من اختلاقهما عن بعض من حيث المعنى * 
فالمعتقدات تصبح قيم عند ما تقود الى أشياء محببة للانسان وكذلك قد تقود الى 


3 
د كوه اذا كانت مير مجدابية أو غير محببة 5 


258+ 


لذلك 


حبيك ان قوة تاثير القائد لها تاثير على سير المجموعة وأنجازا تهسسا 


من المهم القا* الضوث* على خسة عصاد ر لقوة القائد وهى : 





وهو شعور التابعين بأن القائد سوف يعاقبهم وهذا العقاب 
لن يكون مريحا ٠‏ كالخصم أو القيام بمهمات شاقة ٠‏ 





شعور التابعين بأن القائد سوف يكافثهم وهذه الككافأة مريحة 
وجيدة ٠‏ كالترقية » والاعتراف , والمهمات السهلة ٠‏ 
القوة الشرعية : 

اعون التايعي بآن الأدارة أو القا عد عند ه السلطة أو الصلاحية 


لاصدار أى قرار بحقهم وهذا القرار سيكون ناقذا ٠‏ 





لقو الا سي ات المد ير لديه الخبرة والمهارات التى تساعد هم 
لأدا* المهمات ٠‏ 


القوة بالعاة : 


وهى شعور التابعين بأن القائد وما يمتاز به من صفا ت شخصية 
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فى الشكل (١؟)‏ والذى يشل النموذج العام للقيادة الادارية والسذى 
يرى أن العوامل الفردية والعواءل التنظيمية يجب المزاوجة فيما بينها بصحة 
طاية لها تأثير طن فحالية القيادة ٠‏ ووفقا لهذا عدة أنواع أو أنماط من النساس 
باكائها أن تكون قيادة فعالة بشرط أن تكون هذه القيادة وفق مواقف قياد يسة 
متعدددة وششتوعهملة * 

ففى نظريتى القيادة الا حتمالييةء, 
يتضح مدى تفاعل الفرد مع المنظية فى علية القيادة * 
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تعنى هذه النظرية أن تأثير وفعالية القائد تعتيد على 
مدى التفاعل ما بين سلوك القائد [المدير ) والغوامل أو التؤتسسرا ت 
والمتغيرات التنظيمية * وهو ما يعرف بالموقف أو المواقف التى تمسسر 
بها الادارة أو المنظمة ٠‏ 

ولفهه هذا النموذج القيادى عينا القاء بعض الضوه على 
جوانبة الثلاثة وهى عوامل القائد .عوامل المنظمة ( الموقق ) والتفاعل 
مق هذاه الشوائل. + 
١ه‏ القاتتد : 

بقل القاقى. عط قنية ها اتعائل العو ع ةن 

به فى هذا النبوذجٍ هو المدرح الهرى للحاجات كما رتبها 

مازلو فى عملية الد وافع وهو ينطبق هنا على حاجات القا سد 

الادارى بصفته انسان ٠*٠‏ 


- 5865 


قالباحث قيدلر 50188 ؟159 يرى أن نعيفسة 
سلوك القاك تت عن :طريق افيه حاجاته الفسية سنب 
د رح مازلو ويعتقد فيدلر أن أهمية حاجات القائد تكين فيا 
يللى : 
لب الهشاجات الى العلاقات العهضية الداخلية + 
بسلا الحاجات الى انجاز البمهيسات ٠*٠‏ 


العوامل التتة 





يك أن د المواقف يحتاج الى عد ة اتناط 
قيادية حتى منالقرد القائد الواحد لذلك من المهم أن نلقسى 
الضوة على عدة عوامل تنظيمية كثر على فعالية القائد الادارى 
وهى كما يلى : 
لاا جد طديدة المومسيت ع 
هسه طبيعة المهمات التى يمارسها جماعة القادة ٠‏ 
اس القوة أو التأثير المتاح للقائد لكى يؤثر طى التابعين * 
اله طبيعة المجموعة : 
كليا كايت المجصوعة ندكة لفسها سصاشفة 
ومتعاونة كلما ساعدت الند ير القائد على قيادتها 
والوصول بها ال هداف: البرية بن قبل الب : 
والعكس صحيح ٠‏ 
فحاجات الموظفين تأفراد تحدد قدارة المدير 
القاتد ليسلك سلوكا معتبرا حسب المهيات ٠‏ 


4813“ 


كتالك الحقع بين المجوة كتبجو وكين 
المجموعة والقائد تساعد فى علية تسهيل انجسسساز 
الأحد اف وتحقيق الآنال: + كثالة ان خلفيسسات 
المجموعة » وخبراتهم وبؤهلاتهم لها تأثير على قسوة 
القائد ومدى تأثبيره عليهه كمجموعة وهذا ينعكس 
على فحاليتهم كأفراد فى جماعة ٠‏ 
طبيعة المهمات التى يمارسها جماءة القادة من حيسث 
المهمات وبساطتها ٠‏ 

بالاعافة ان طبيعة النسينة 26 أي 
دور طبيعة المهمات من حيث تعقيد ها وسهولتها 
وهذا له تأثير عطى فعالية القائد وطى المجبوهمة 
ومدى تأديتها لهذه المهمات كما ينبغى ٠‏ 

فالعمل الروتينى البسيط قد يحتاج الى 
أعمال يد وية ومهمات بسيطة يستطيع القائد انجازهما 
بو كالال المسمفمة + 

أنة التمال السقدة بالقانتة مادج عطلب 
مهارات أكثر فى القيادة لانجاز هذه المهوسات 
الصفة: + 

وهذ ه الحاجات كما يرى فيد لر تختلف وتتفا وت 
من قائد الى آخر »فبعض القادة يعطى الاهتسسام 
الأكبر للحاجات الى العلاقات الشخصية الداخلية ؛ 
والبعض الآخر يهتم بالحاجات الى انجاز المهيات ٠‏ 


-18- 





ان حاجات اليدير ( القائد ) وفقا لرأى فيد لر تتحدد وفقا 
لنوعية البيئة الادارية التى يمارس بها سلطة فى المنظمة ان كانت سهلة 
مريحة أو صحبة وخشنة : 

كما يرق افيذلر أن هناك قلاتة عواعل بيقية تحدد. ان كاست 
هذه البيئة سهلة ومريحة أم انها صعبة وخشنة وهى : 
ا العلاقة ما بين القائد والجماعة ( التابعين ) : 


وهى تعنى د رجة احترام الجماعة وتأييد هم للقا عد 8 
بات بناة أوهيكل التفنات:: 
أن كانت هذه المومات بسيطة آم مركبة أذ تمده ٠‏ 


ظٍِ 
حك سه - | : القا كد : 


د رجة أعطا*المنظمة قوة وسلطة وتأثير للمد ير 
كذلك قد رة المد ير ( القائد )على المكافأة , والعقاب أو الترقية 
4 الج ٠‏ 

وعند ما نلقى نظرة فا حصةعلى البيئة الحبيييسة أو 
الخضلة بالنسبة للقيادة نجد أنها تتمثل فى البيئة التى تقوم 
بها الجماعة أو التابدء:. ,احترام عال للقائد .كذلك فى أداء 
المهمات السهلة والروتينية وكذ ل" ' البيئة القتى تعطى فيهها 
المنظمة المد ير قد را كافيا من القوة والىب ير * 

كما أن البيئة غير المحببة بالنسبة للمد ير تتنثل فى 
البيئة الادارية التى يقل فيها احترام الجماعة لقائد هم » وقفى 


١64ه‎ 


البيئة ذات المهمات المركبة والمعقدة وكذ لك فى البيئة التى لا تعطسى 
فيها القاعد قد را كافيا من القوة والتأثير * وهناك بيئثات بين بين ٠‏ 





التفاعل_ما_بوز 





ان الهدف من نظرية الا حتمال هو تحد يد أى القاةة هنسو 
القائد الأحسن من خلال مواقف متعددة ٠‏ 

هناك ثمان ا كانيات متوافقة من العوامل ٠‏ فمواقف القيهيادة 
نفسه وهذا يعتمد على مدى اتفاق واختلاف هذه العوامل * 

ففى أبحاث فيد لر ظهر أن الفعالية القيادية بالنسبة للمواقف 
المحببة والمواقف فير المحببة تظبهر من خلال المزاوجة ما بين الحاجات 
الناتجة عن الموقف الموجود وسلوك القائد الأحسن مع ذلك الموقف ٠‏ 
فى المنظية وذ لك ليستطيمع التئيف معها بقد ر الا مكان * كمأ ان القائد 
والفعط ‏ اال 9 


الات 
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فاك حي وجسسحودم وأ رسي جسم 


سوسم ا و وير 
درسم رصنع و نسم 6 يضنم اكيم 


وهف 
وس م 3 وروم ووصصم وكين 
د سم هم 
وم م 3 مورم ووسسمر وكير 


5و6 عو زومر بج | وم 
يج 20 في 
2 تو ١١‏ 

مجم ووم | 





110 1 ا 0ن 
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الاتصسلسسيسيس الات 
اوح حو حو 7 عر حيو جح تتح اوت 151 1 


تعريف 1لا سسسسالاك : 

الاتصالات هى تبادل المعلومات بين شخصين أو أكثر وذلك عن طريق خلق 
التفاهم بين المرسل والمرسل الييه * 

فبالرئم من بساطة هذا التعريف الا أنه يعطينا فكرة واضحة عن ععليية 
الاتصالات بأنها تبادل للمعلومات بين المرسل والمرسل اليه وهذه المعلومات قد تكون 
بيانات أو أفكار أو أى شر آخر له علاقة بالعيل ٠‏ 


ة 


5 5 8 : 1 خفن 1 انا “انان 5 
ان هده العغظنة ( علطية الاضالات ل ) ذا 


أهمية كبيرة وخصوصا فى عصرنا الحاضر وذلك لتعدد وسائل الاتصال وكثرة الءؤمسسسرات 
والعوائق والأخطاه سواء منها العوائق المتعلقة بالانسان وخصائصه الشخصية 
والسلوكية أو العوائق المتعلقة بالمنظية والتنظيم ومؤثراتها المخطفة »وهذا ما قد يسبب 
ليج " تفطل الاعبال " 

ان اكتساب المهارات الاتصالية سواه عن طريق الد راسة أو التد ريب ضسرورة 
حتمية للمدير أو الموظفين فى هذا العصر لتلاقى مثل هذا التعطل أو حدوث هذه 
العوائق والتى ينعكس أثرها على المنظية ككل ٠‏ 

ان عملية الا تصال ينظر اليها من جانبسين : 
[١‏ انهالخة تخاطب سوا* عن طريق التخاطب الشفهى أو التخاطب النتابى ٠‏ 
؟ سا ينظر اليها كعملية علاقات د اخلية ععلاقات د يناميكية ما بين الناس عندمسا 

تتم عملية الا تصال ٠‏ 

هك! وسفلقن. عزيد! مق الغوة .طن علية الاتضال كعفائقات ا بين الناس أتناة 
العمل 3 


-1١5354- 


عناصر الا تصالا ت كعلاقات د اخليية : 

١س‏ هدف المتصل ([صاحب الاتصال ) ٠‏ 

كسا طبيعة المرسل ٠‏ 

#اه اليب الححيهة 2 

ات قنوات الاصال : الطريقة الى بواسطتها أسلت السالة ٠‏ 

قاب. الفتيجة [ القلعيى .ته | لمحتيات الرسالة بواسظة السقبل ٠‏ أو المرسل 
اليه * 

1س طبيعة الشخض الذى يستقبل الرسالة ( الفرسل اليه ) .* 

لاس أف ‏ حة يمفددها السطيل: (السعل آليه اعد اسحبايده ف علية الاسبال + 
هذا ويوضح شكل ( >5 ) عطية الا تصالات أو العلاقة ما بين عناصر 

الاتصاال * 


ا 


شكل ١[(‏ "14 ) محددات علية الا تصالا ت 


قنوات الاتصال 







«الفلتر» 


اهداف الا تصالاات 


(الغرضء الدوافع) 





المصدر: هيت واخرون لمع :21 ١1/4‏ ص "١١1١‏ 
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ان قدف الاضصال: يخدم أحد: الأقرافن التاليسسسة:: 
2 كدادوقنب الشخص أن يعبر عن أفكا ره آرائه أو مواقفه واتجا ها ته دون رعبة 
منه أن يعمل الاستقبل ( المرسل اليه ) غير الاستماع الى ما يقول ٠‏ 
؟ س الأفراد يكررون الاتصال لحث أو حض المستقبل للقيام بحركة قتثلا عند ما 
يرغب المد ير من الموظقين أن يحسنوا انجازهم بواسطة ايصال استيائله 
للموظفين من انجازاتهم الحالية 9 
؟ س طبيعة المرسل والمرسل اليه 
ان فعالية اتصال العلاقات الد اخلية عادة يعتمد على عدة خصائص بالنسبة 
تسل بوالمتهيل لعتلية الاضال + 
قخصاض كليهطا لة تأثير مشاية على الاعال «وذلك لأتهوب] 
جبحا يشتكان قن علية الخال «أسدهنا عمل بالآخر سقيل: ٠‏ 
وهناك شرة مهم فى خصاائص الشخص المشارك فى عطلية الا تصال سوا* كسان 
مرسلا أو مستقبلا وهذه الخصائص هى مهارات الاد راك : الكلام »والاستماع وكذلك 
سلوكهم الخير لفظى ( الذهنى ) * فتكرار المواقف ييكن يدن التباد ل مابين شخصير: 
اوأكسر ([طرية ب اكمال )ا لةللعددية كلاسصى هونا هو القعالية كسمل وسفيل 
الوآئنبة: 


الادياك واه للب ب ب بيخ > 11011 نخ 072110111 الخ 8511م جزم 


يقصد بالاد راك هنا هو عمليات اختيار وتنظيع المعلومات الى صورة ذات معنى 
للعالم المحيط بالفرد ٠‏ 


-/1 ا - 


لذلك يكن أننا ندرك بعض الا شياه ليس كما هى بالقعل ولكن حسب نظرتت سا 
واد راكنا لها * كما فى البثال فى الشكل ( “1 ) فالخطان فى هذا الشكل كبا 
هو معروف فى علم النفس ( أنهما متساويان ) لكن فى اد راكنا لهما قد يبد ولنسسا أن 
أتعظ (ي #أظول: .ين اتخط (1) فالاقان كذ يعر أن [اي5) أطرلةمن:[1 الأب 
يرتب المنظر حسب أو وفقا لتجاربه الماضية مع خطوط مشابهة أو لأن اد راكاته 
تكون مشوشة لوجود طرفى الخطين حيث أحد هما متجه الى الداخل والآخر متجبه 
الى الخارم ٠‏ 


أن اللتطحين: اطسهول :؟ 





شح (م2) 
ات اد راك كل من المرسل والستقيل لبعضها الآخر عامل هام فى علية 


هذا وهناك لاك مشاكل اد راكية قد تسبب فى عطية اعاقة أو تعظل ععلييسة 


912011 : 4 تت التولبسبة ) التبطيفية‎ ١ 
12 بج ب ري و و بر رج صو وروم سمج ص ور د ع‎ 
ومن وين ( أو النزعة الى كفويق ) الآرا» القبولة عن فصن أو قفيية‎ 


عند ما نقول أن جون رجل خواجة : وحيث ان الخواجات يهتيون فى 


- ١ 16- 


الوقت والمواعيد فان جون يهتم بالوقت والمواعيد وهذا فى الواقع قد يكسون 
صحيحا وقد لا يكون ٠ ٠٠‏ لآن ليس كل الخواجات يهتمون فى الوقت واحسسترام 
المواعيد * فالبعض منهم فى بلاد هم كسلان ولا يعترف بالوقت ولا بالمواعيد 
والذى يعيش بينهم لمدة طويلة يكتشف أن بعضهم لا تتطبق طيه هذه 
التعميمات أو الصورة التى نحطها عنهم جميعا وهى احترام الوقت والمواعيد ٠‏ 


كن اللي 2 2 مللشلا 


وهى فهم أو اد راك ميزة واحد ة أو ميزتين هامتين لشخص ما ثم تعسيم 
هذه الميزة على جميع جوانب شخصية هذا الانسان والنظر اليه على أساس 
هذه الهيزة دون ملاحظة أو اد راك الأشياء والجوانب الأخرى فى شخصيكسه 
فنثلا عند ما ننظر الى أحد المد را* ونجد أنه يحضر الى عله ببكرا ويخض يح 
متأخرا قد نحكم طيه بأنه مدير مخلص ونتج * ولكن قد يكون غير مخلص وفسير 
منتج بالرغم من أنه يحضر مبكرا * ويخرم متأخرا وذلك لأن حكمنا على اخلاصه 
وانتاجيته جا* من نظرتنا الى حضوره بكرا دون أن نتعرف على حقيقة مسا 
يقوم به بالفعهل ٠‏ 


الاسة اط * 201 

وهو أحد الخيل اللاشعورية التى قوم يها الانسان فى حياتة ويعتن 
ذلك أن الانسان يحيل مشاعر الذنب أو الفنل أو اللوم الذى قد يتعسرض 
له آلى. تحص آخر ة 

ثلا عند ما يوجه اللوم الى أحد المد راء بأنه لم يقم بالواجب المطلوب 
3 ع 
اولم ينجز المهية حسب المطلوب نجد أن هذا المد ير يضع اللوم على بعسمض 
الموظفين بالقسم لانهم لم يطبقوا اللوائح كما ينبغى ٠**٠الخ ٠‏ 


1 


نهنا أسقط المدير علية اللوم.هذه على الموظفين أنفسهم ٠‏ وكذلك الحال 
عند ما يهزم فريق ما فى المباراة ٠‏ ويسأل الحكم عن ذلك يقول أن الفريق لم يطبق 
الخطة التى رسمتها له كما ينبغنى * 

ان هذه المشاكل الثلاث وغيرها ‏ كما مر بنا ‏ تعيل كعوائق فى ععيلية 
الاتصال فى العلاقات الداخلية بين الناس وخصوصا فى مجال الادارة فهى تفثر علسى 
كل من المرسل والمرسل اليه فكل منهما يدرك الآخر ويتعامل معه * 


الاتصال ني 





نعنى بالا تصال غير اللفظسى هو التعبيرات السلوكية والجسدية عن الحرتهة 
أو الرسالة ذات المعلومات المهمة عن الرسالة اللفظيية ٠‏ 

فيثلا الابتسامة دون الكلام هى لغة اتصال فير لفظية يرسل الشخص ( كمرسل ) 
لنا ( لسكلية :)ا أو مرسل اليهم يعبر لنا عما فى نقفسه أو عن مشاعره م 

آن الستوك الغير لفظنى يعشير سلهكا هاما :لكنة غير سيول فى يعض الأحينان 
كعملية اتضال * لأنه قد لا يعطى عملية اتصال غئة وشنيوطة وواضعة فى كل الأحيال: ‏ 
ان نمرة الصوت ٠حركة‏ الهين التعبيرات الوجهية ٠*٠٠٠*الخ‏ تغتبر صورا من صور 
الاتصال فير اللفظى ٠‏ 

5 

( كالتعبير عن الفرح ٠‏ الغضب , الخوف ٠٠٠‏ الخ ) ٠‏ 

هذا وييكن للسلوك الخير لفظى أن يساعد عطلية الاتصال من ناحيتين : 
أولا : ميكن أن يعمل كرسالة بنفسها ء فعثلا عندما يؤدى الموظف عمل ما وينظضر 

اليه أت ير:نظرة فاسية أو فريبة من خلال وا مود فق مض فالننك أن 

المدير يطلب من هذا الموظف أن يتوقف عن عله ٠ ٠٠٠‏ وهكذا ٠٠٠٠‏ 


- اا/٠‎ - 


ثانيا : قد يكون السلوك فير اللفظى عاملا ساعد ا مع السلوك اللفظى فى عطية الا تصال ٠‏ 
فمثلا عند ما يقول المد ير لأحد الموظفين الذين يستحقون الترقية أنك شضشص 
تستحق هذه الترقية قد لا يكفى عن ارتيا حه واقناع الموظف ولكن عند ما ينظضر 
اليه ويقول له ذلك الكلام معابتسامة وارتياح فى تعبيرات وجهه يكون قد أُوصل 
ريه آلى ع الوطفه 


مهارات انستاء :. 

ان تأثير عملية الاستماع فى علية الا تصال ومهارات هذا الاستتماع تعتبر سن 
العوامل الهامة فى نجاح عطية الا تصال ٠‏ فالا ستماع يعطى قدرا كبيرا من التغذيية 
العكسية وهذا يعتبر جوهريا فى الا تصال ٠‏ 

اق العد ير أو الحوطف الناجح هو الذى يعطى د ور الاستماع فى ععلية 
الاتصال وقتا طويلا وذلك ليتوصل الى اتصال ناجح وتحقيق أهداف جيدة ٠‏ 

ان السقصود بالاستماع هدا هواغارة المتعدث أو ساحب الرسالة أذنا ضافية 
وعقلا متابعا ٠‏ ونفكيرا سليما وواعيا لسا يدور فى هذه الرسالة ٠٠*٠٠‏ وذلك لفهمها 
فهما جيدا ومن ثم الرد عليها أو اتخاذ اللازم حيالها ٠‏ 

ان مهارات الاستماع الفعالة تتطلب العديد من الأد وار والتى يجب على المدير 
أو المشرف أن يقوم بها وهى : 
١س‏ دائيا توقع الاستزادة بالمعلومات من المرسل ٠‏ 
؟ت السال أسققة جكدبدة حاف لقززين لذ يا السلوات: ٠‏ 
5س راقب سلوك المرسل الغير لفظى ( كتعبيرات الوجه هه الع ) > 
؟ س أعد السؤال والاستفسار للتأكد من فهم المطلوب ٠‏ 


- ا/اا - 


يت 
6 
م 


كن متجاوبا مع المرسل أو المتحدث بعيونك وبتعبيراتك الوجهية المناسبة * 


استمع لمحاولة اعطا* الرسالة المتحدث عنها معنى وأهمية ٠‏ 


ققلوات الاتصياال : 


هى الطرق والمعانى التى يتم عن طريقها الرسالة من شخص الى آخر ٠‏ 


هذا وعند ما يتم اختيار هذه الطرق يجب على المر*ث اعتبار عدة عوامل ذات علاقة فى 
هذه القنوات مثل كان المرسل »عدد اللأشخاص المشتركين فى الاعال + ااعسييسة 
الرسالة المرسلة »والتغذية العكسية ومدى أهميتها أو عد مها * كذلك سرعة الا تصال 


وقيمته » والفرص المتاحة لتوضيح ما فض اوأسيئٌ فهيةه * 


1ت 


القندات اللفظي ' 0 0001 





الاتصال اللفظى يعتبر من أهم قنوات الا تصال وأكثرها فعالية ويعسنى 
بالاتصال اللفظى المواجهة المباشرة " وجها لوجه " ( #عمم 20 وعدع ) 
وتأتى أهمية الاتصال اللفظى من أنه اتصال مباشر ليس فيه أشيا* خفية قد 
مك عون بعش النعلويات: ٠‏ كذلك هذا النوع من الأضال ينار باه 
اتصال مباشر وافى ويحمل معه تغذية عكسية مباشرة ([ عممومع72 22551478 ) 
وهذا بد وره يعطى فرصة لتوضيح أى غموض أو اساءة فهم قد تظراً أثناء علية 
الاتصال * 

وهنا ك بعض اللأخذ على الاتصال اللفظى البباشر وهو حيث أنه 


بحم وجها لوجه وبد ون تسجيل سبق ربما يتسيب عنه بعض النسيان 5 


الرسائل المكتع. 8 711111 


وهى الرسائل 4 المذكرات » صحف الينظيات وجميعها تحتوىق على 


تاد 


سجلات للمعلومات التى تحطلها أو تتحدث عنها وهذا يساعد ( المرسل اليه ) 
المستقبل سوا* كان شخصا واحدا أو مجموعة أشخاص بأنهم يحصلون على نفس 
المعلويات ومن «صد ر واحد وبوسيلة واحدة ٠‏ 

وهذه القناة ‏ الرسائل المكتوبة ‏ قد تكون أسرع منالا تصال اللفظى 
وخصوصا عند ما يكون هناك أكثر من ستقبل لها ٠‏ 


ولكن مشكلة الرسائل المكتوبة هو أن التوضيح الغير لفظى والتغذ يسسسة 
العكسية غير ممكنة فيها وهذا قد يجعل الستقبل (المرسل اليه )يدركون 
( الرسالة ) بطرق مخطفة ٠‏ كما أن استقبال الرسالة بين الستقبلين بالفهل 
يكون عظيم الاختلاف ٠‏ 


: مط 10061 





هناك وساثل وقنوات اتصال أخرى تم التوصل اليها حد يثا وذلك لتلا فى 
بعض عيوب القنوات اللفظية ؛ والقنوات المكتوبة وهذه القنوات الجدييدة 
تتمثل فى الطيفزيون ٠‏ والفد يوتيب *٠‏ ان هذه النماذج الحديثة تزود الانسان 
برسائل مكتوبة متماسكة وستمرة ٠‏ كما أنها تتيح الفرصة للاتصال فير اللفظضسى 
وللتغذية العكسية وهذا يساعد على زيادة الفهم المتبادل ٠‏ 


د 
خا كل 11 مس الا 





5 الأخطاء الانسانية فى الاتصال : 
تعتبر هى أهم أنواع المهء.ق. ات : 
١س‏ فهمالسظم للرسالة وطريقة ترج ' -':هما / أثر الحالة المزاجية 
والنفسية 9 
5 تدخل التوقعات فى ذهن سستلم الرسالة وأثر ذلك على معنى الرسالة ٠‏ 
ا 


4 مقتبس من د * على عبد الوهاب موضوعات سلوكية » معهد الادارة العامة 


- ا 


٠ الخلط بين الحقيقة والرأى والاشاعة والتخمين‎ # ٠ 

.م صخل النوازع الشخصية س من قصد أو فير قصد ‏ فى تشويش معان 
البعلويات * 

ه # احجام الرؤساء عن طقى المعلومات من مرؤوسيهم " 

1 احجام البرؤوسين أو خوفهم عن ابلاغ معلومات لرؤسائهم ٠‏ 


الا خطاء التنظيمية فن الا تصال : 





5 عدم قد رة الاد ارة على تحد يد أهد افها وشرح تعليماتها ٠‏ 
؟ 0 نوع التنظيم المتبع من مركزية أو لا مركزية ٠‏ 

“اس عدم وضوح جهات الاتصال * 

؟ ا افتقار الادارة للوسائل المناسبة للاتصال ٠‏ 


إ ب مويف اليدقه من علية الاتصال * 

؟ ا رسم قنوات الاتصال بوضوح * 

“ع تحديد نوع المعلومات المطلوب تداولها * 

نا تريب الغاطين. + 

ه ‏ تنظيم الوسائل الاضالية السباعرة / الأوامر الحعلينات. * 
3 ةعلق الأضبال عن هيقن لخر * 


- ١97/4- 


أنواء الاتصضصساسيالات 


أ الاتصالات الربسيمسة : 


وهذا الا تصال الرسس يتكون من نوعين : 


آت. أضالاتاسية ناب آقالات الستيسة 


الاصالات_الرأسيية : 

هى الاتصالات الهابطة من أعلى الى أسفل مثل (أوا بسر 
الرؤسا* للمرؤوسين ) واتصالات صاعدة من أسفل الى أعلى ( اقتراحسات 
وتقارير العمل المرفوعة من المرؤوسين الى الرؤسا"* *. وهشذه الاتسالات 
الهابطة والصاعدة تعرف بالا تصال ذى الطريقتين مظل ١١‏ ) 


ا 


واب الاضالات الأفقية هن العن تتم ببق الأقراة: القذية كزنوة طن ستوق 
تفظيى واحد سوا* كانوا رؤساء 2 موظفين حفن ( 15 ) 


شكل (44) اتصالات رأسية ظ 


سم يتم لتم قفد لس 





شكل (5 4) اتصالات افقية 


سم ]هيو سم ]هيب سس ]هع سم ] 
[فه ]هبز فم ]هج ف.]ء +[ مد | 
][ ضف جيم متف | جج] ميف إحم] برفف | 


ومسو وو و و و و ور و ير سر و وي و 1ك 
)1 المصد رد ٠‏ على عبد الوهاب س موضوعات سلوكية » معهد الادارة العامة س الرياض 
لفن 8ح اه 


- 119/6 


أما الاتصالات الخير رسمية فهى الاتصالات التى تتم عادة بين الأفسسراد 
وذلك خارج قنوات الا تصال الرسسى فى المنظية أو تكون من خلالها ٠‏ 

وهذا الاتصالات تتم بين أعضاء المجنوعة فى العيل أو التت سيم 
الرسسى * 

وهذا الاتصالات هى عبارة عن تبادل معلومات وأخبار سواه عن طريسق 
التبادل الشفوى وعادة ما تكون هذه المعلومات المتبادلة عن العمل أوعن 
الزملاء فى العمل سوا كانوا رؤساء أو عن بؤثرات العمل كالد وافع والعلاقات 
والمكافآت والرضاه الوظيفى وغيرصا ٠‏ 

ولا شك أن هذه الاتصالات #6ثر مع العمل سوا* بطريق 8 0 55 
555 يحطل 1ه )2 


شكل (4"5) اتصالات غير رسمية 





- ١11- 


الفسيم ل الثاسسلن 
0 





 اا/ا/‎ 


يشتمل هذا الفصل على الموضوعات التاليية : 





6 ماهية الجما 





- عناصر الجما 
33 أنواء الجماعة 


ع داينا ميكية سلوك الجماعة 


| مراحل تنمية الجماعة 
5 علياة اليا سجس هحسة 


د كثكلا١ا‏ - 


داهية المناة : 


ويجب أن يتوافر نوع من التلاحم والتناسق بين أوجه النشاط الذى يمارسه الأعضا* فسلوك 
هؤلا” الأغضاء يجب أن يشير الى نوع من الا نتظام يدل على أن كل منهم يتصرف فى اطار ووفق 
مصدوغة مق المياة 52 !. الا خداقفنا الشمعة + 

والجماعة بكلام آخر هى الوحد ة الا جتماعية التى تحتوى على أفراد لد يهم قيم وأنساط 


تتصرف وتتحكم فى سلوكهم ٠‏ 





عناصم الحما 5 : 


هذا ويععليل: الجناعة بجد. انها سيل عى هذة الفتاضر : 
ات أنها تهتوق الى أكثر من شخ ٠‏ 
أق الغتلاقة بين اعضا" الجماغة عونق .سكي ودااكنة + 
"س0 بعض أعضاء الجماءةأكثر تأثيرا من غيرهم ٠‏ 
اس اندها البماقة لذيها [أسساط وعم ) قور بارقاد السلوك قيما بين أعقا» اللسناءة. + 
هناك أهداف هامة تخدم بهذه الجماءة ٠‏ 
أعضاء الجماعة يد ركون أنفسهم كوحدة مميزة ٠‏ 
الا تصال بين الجماعة يكون له معنى ٠‏ 
التلاحم والتناسق بين أوجه نشاط الجماءة ٠‏ 


| ١| 
هف يم لد‎ 


ان الهدف من وجود الجماعة هو اشباع حاجات أقراد ها وذلك للوصول الى الأهد اف 
هذا وى .خضو هذ1 الهذقه الذاق صعى الجاعة الن .سقيقه معد أن للسامات 
حاجات ضعن آلئ اشباعها عند أقزاد ها وهذه الحاجات كل ينا يلى : 


 االك‎ - 


الحاحة الآ عتاعسة. - 
بيب سج ةر 


وتختقل .خنذة. الحاجة أو الشاهات بالتالى : 
تََ الانتيا» الى الجماعة والمجتييع * 
20 العلاقة معالزملا”وتكوين الصداقات ٠‏ 
اثخبات الذات 
وهى الحاجات التى تسعى الجماعة من خلالها الى تحقيق واثيبات ذ وات 
أفراد ها من خلال اشباع طبوحاتهم ورغباتهم النفسية العالية والتى من خلالها 


يحققون ذاتهم على ضوء قد راتهم وتوقعاتهم وتطلعاتهم ٠‏ 





وهى الحاجات التى من خلالها نفهم الجماعة رغبات أفراد ها وتد رك مشاكلهم 


وتريع رت المشاركة الوجد انية والثقة فيما بينهم كأفراد يخد مون أهد اف الجباعة 


الجماعة كمرشد ك المق 0 


ان دور الجماءعة كذ لك يتمثل فى عطية اشباع السلوك المجزى”* واللقبول 
لأفراد ها وترشيد هم الى السلوك السليم والملائم ٠‏ 


0 الايئثا 


وال بد ا 





غالحماءة لا تقف عند حد اشباع الحاجات الا جتماعية عند لماه سن 
أيضا تسعى الى نفجير طاقاتهم الخلاقة وتساعد هم على الا بد اع والابتكار ف -سى 
مجالات العمل التى يرفبوتها ٠‏ 


داة انر 


1 الساعدة فى _حل _شاكل العمل_: 


كما أن السماعة صضاهم قن د راسة المشاكل الى تععرضأعضاكها وى 
الى ايجاد الحلول الناجعة لهذه الشاكل ٠‏ 


لاب القفاع عق فالم الاعمسا* + 
وتقوم الجماعة بعملية صيانة مصالح أفراد ها والدفاع عنهم كأعضا* بها وهذا 

يساعد على تماسك الجماعة وقوتها ٠‏ 

هذا والجد يرذكره أن كل جفاعة تقوم بتحد يد الغايات التى تسعى من ورائقها 
بالقيام بهذا العيل , كما تختلف أهداف الجماعة عن الأهد اف الفردية للأعضاء المكونين 
لها ٠‏ وذلك لآن أهداف الجباعة لا عشأً الا بعد اغاق أعضاء الجماءعة طيها بدرببة 
أو بأخرى ٠‏ 

ولكن تقوم الجماعة بتحقيق أهد افها نجد أن فعالية القيادة التى تمارسها تتضمسن 
أهذ افا واضحة ٠‏ اتضالات فعالة ٠وسائل‏ جيدة وشاركة فعالة بين أقراد فا : 


انواع العناع هب حك : 
أظهرت الد راسات المعاصرة فى د راسة الجماعة فى بيئة العمل أهمية كبيرة لأنواع 
الجناعة الى نيكلها الأقران. الحالين فى النوسات الفاءة والخاضة «هذ] وقد افعمسة نات 
أنواع الجماعات كما يلى : 
قرب الشنائ الريتي يله : 
وهى الجماعة التى يتم انشاؤها بمقتضى قرار من سلطة رسمية أو قانونيية 
بقرض تحديق.: هدافة فين أولتلن يعض الأغنال القن عوضن الييا فوناةة نا 


- 1/8١ - 


يكون أفراد هذه الجماعة لديهم الرغبة فىالاتصال معبعضهم البعض ٠ويكون‏ 
لد يهم الرئغية فى العمل معا تجاه هدف شترك ٠*٠‏ 
#لون . "السوانة: ىن ل_سشسهحية ؛ 
وهى الجماعة التى يسعى أفراد ها الى تكوين مجموعة من العلاقات خارج 
اطار العلاقات الرسمية ٠‏ وذلك لأن العلاقات الرسمية ونشاطاتها لا تشبعوفى 
الأفراد جميع احتياجاتهم ومن هنا يسعى هؤلا* الأفراد الى تكون ذه 
الحلنات المي سسجحة ٠‏ 





د ينأ ميئبة سلوك الجياعهسطتبية : 

ان دراسة سلوك الجماعة وفعاليتها ينبغى أن تكون د راسة شاءلة ومن خلال 
خصائص الجماءة المتعددة وذلك على ضو* المواقف التى تمر بها هذه الجماعة واللستى 
بسكل كنا يقل 0006 وزملاقه متخاظ آتاضقطا 51 ا فيما ل | شكل "ناًا): 


أولا : الأيفات ا لفرد د . : 
ان وجود الفرد فى عضوية الجماعة يجعله يحمل الى الجماعة صفاتسه 
الفردية والتى يكون لها الأثر الكبير والأكيد على سلوكيات الجماءة ككل ٠‏ فأنماط 
سلوك الفرد المتنوعة من حيث كيفية رد ود فعله وتفاطه مع الآخرين وكذلك 
مهاراته وقد راته كلها لعب دورا بارزا فى سلوك الجماعة ككل لآن الجماعة ما هى 
الا مجموعة من الأقراد ٠‏ كما أن دراسة أثر سلوك الفرد على سلوك الجباعة 
مهه عدا لله يروة لك الهاي العاليسحة: : 





أى أفهعات القن وحماضيه السلؤية حصي بقاظ السناعسة: : 

ب أن صفات الفرد وخصائصه السلوكية تحد د ما يريد الفرد توزيعه على 
تشاظ الجاعهمة ٠‏ 

ج سس ان صفات الفرد وخصائصه السلوكية تحدد مدى تفاعل الفرد معالجماعة 


فى عملية تحقيق الأهد اف ٠‏ 


- 187 - 
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| ززه6» ")لاه 15115 13 ب اك راسم ع م يوم‎ ٠ 





هذا وسعل الأبعاب القردية عايلى: : 
الخلفيات والخصائص الفيزيولوجية ( الجسمية ) : 

وهذه تشتمل على العمر .الجنسء الحجم الفيزيولويى 
[التحمي ايلا فق أن هذه الحصاضص الفيررولوجية للفرذ لها لأقسير 
على سلوك الجماعة ككل ٠‏ 
القد رأثت والساعس والد تنحاة: : 

حيث أن الفرد هو عضو فى الجماعة لذلك فالجماعة تستخد م 
قد راته وذكائه لانجاز أهدافها ٠‏ وهذا يعتبر من الأهمية ببكان لدى 
العد را* فى عملية استخد ام موظفيهم فى انجاز أهداف جماعة العبسل 
والقيام بالمهام والواجبات على الوجه المطلوب * 
تعايل الشخصضصيسة : 

كما أن لتحامل الشخصية وكيفية سلوك الفرد وتفاعله مع الجماعة 
فى الوصول الى أهداقفها المشتركة وتعامل الشخصية يعنى قبول 
الآخرين قد ار القلق »الا نبساط والا نطواء » الثقة بالنفس والاعتمساد 
على النفس »الا جتماعية وغير ذلك من الخصائص الشخصية عند الفرد * 


التوقتهماسات : 


وتوقعات الفرد تعنى الطريقة التى بها يتوقع ويطمح الى تحقيق 
رقباته وتحقيق جهود ه على ضو* ممارساته السلوكية ولا شك أن توقعسات 
الفرد عديدة قمنها توقعات قد راته لأداء عمل جديريه .وشها 
توفعات للجماعة التى ينتسى آليها من حيث درجة الشاركئة ,؛ 


والعلاقات الشخصية والمكافأة للا د اء الجيد ٠‏ 


ان توقعات الأفراد فى الجماعات من الجوانب المهمة والتى 
بدت الادارة المعاصر تهتم بها وتوليها أهمية كبسيرة ٠‏ 


- 1884 - 


العوامل البوتفي : | 54861085 هلذ!ظ51118110 





ان المقصود بالعوامل الموقفية هو تلك العوامل التى تؤثر على سلوك الفرد مسن 
لوق اللجناقة وللع_رظفة: فرق سطفة ومراقنة زوفيل السطة القن معن اليجنا عمنتاة 
السباعة * بحية أن المتظية ها فغلق حالات وبوافة من خلالها #ذى الجماعة 
دورها ٠‏ شل حجم الجماعة ٠كثافتها‏ الاجتماعية » تركيب الجماعة » المهمات التى 
مارسها هذه السنا سحن + 


١‏ حجم الجتاع سه سمسة : 525 طتامعة 
أظهرت يعض الداراسات أن حَجم الجماعة له 'تأثير على :نشاط الجنافة 

وفعالياتها وانجازاتها * ويتضح من الد راسات التى لخصها سيزلوجى وزملا و* ه 
[ص 1 © إنايلنى < 

أمع ‏ آأنجار تحبا السكية عه الس تخصين القن أوحة أعهاة ١)‏ ببحسةوى 
الحوص «الوافقة » والامفسارعن راف : بيثنا فن النمناعة ]الاك يظهدر 
الجوجر يقل «وكثر المعلونات + لكن.:من الجاتب الا خرفقن الجاعسة 
السقية يظور أو قل قرد ليق أكقر ماف بالقيف, الاشويوا سي 
الحنلءة الكبيزة الرائى ون بجا شهميرا + 

ب سل فى الجماعة المتساوية العدد فى العضوية تتعدد الصعوبات فى 
التفصل الى أظبية: + لذلك يكتثر التوتر ٠‏ 

جح أعضاء الجماعة الصغيرة يظهرون رضا أكبر من الجماعة الكبسسيرة لان 
العضوفى الجماعة الصغيرة يكون عند ه حرية ا ثر فى القيود النفسيمسة 

6 العلاقة بين حجم الجماعة والا نجازات يبد و أنه فير حاسم غير أنه يبدو 
أنه يعتمد على نوع المهام المنجزة ٠‏ 


- 1١86 - 


22 الللُشسش يي 222 201 


سوا* كانت فيزيولوجية أو المكان (الموقع ) بالنسبة لعضو الجماعة يكون 
له الد ور الكبير فى تحديد ددرجة تفاعل العضو ٠‏ 

ويظهر أثر الكثافة والتركيبة الاجتماعية لعضو الجماعة عند ما يكون هذا 
العضو فعال فى جماءة المنظمة ٠‏ فبوقع الكاب «الادارات أصبحت اذاث قير 
عطى انجاز الجماعة فى الوقت الحاضر ٠‏ 


وتعنى الكثافة الا جتماعية أو الفراغ الاجتماعى بالنسبة لأعضاء الجماعة 


112285 0" 5 


يقصد بنوع المهمات هنا هو أهد اف وأغراضالمهيات التى تمارسها 
الجماعة فى المنظية ٠‏ فأنواع المهمات كما يرى سيزلا جى [(ص 208 ) تصنسف 
الى قلات فقتات : 
ذأاعت اليوناضالاتاسيسة : 
؟ سا هيات النقاش * 
تهيات خل الشكلات ٠‏ 


تركيب الجباع---سسسية: 11011 00205 0110101 


الأفراد الذين يشكلون الجماعات يخلقون القوة التى تحدد سلوك الجماعة 
وانجازاتها ٠‏ 

كما آن الد راسات أوضحت أن العلاقة با بين تركيب الجباعطة 
وانجازاتها يوصف بالتجانس أو التنافر » فكلما تجانست الجماعة من حيسسسسث 


5 


الا نجازات متنا سقة ومتجا نسة 9 والعكس صحيمح بالنسبة للجماعة المتنافرة قسى 
الصفات الشخصية * 


- لاثما - 


اخحل صنة الصاسة 
ل 11 
لا شك أنه كما مر بنا أن الجماعة فى التنظيم الرسمى تنى وتحمل صفاتها 
الداخلية ( الشخصية ) كأفراد وكذلك تحمل قد راتها الانتاجية الى العيل عبر حقبسة 


من الزمن ٠‏ وذلك لأن تنمية وتتسيق هذه الصفات من خلال هذه الحقب يتعسرض 
لبعض التد اخل والا ختلاف وهذ ا بد وره يتطلب مدة طويلة من الوقت لتنفية هده 
الستقلسات ٠‏ 


هذا ويقترح سيزلا جى وزملاؤه [(ص ١؟‏ نموذ جا لمراحل تنسية الجباعة 
عند ما يلتقى الأفراد لأول مرة فى جماعة تمتاز هذه المرحلة ‏ كسلوك 
عد بأقية : 
ب ندا #الأساط افسصالات :+ 
منت نتووضارق ل[الانبكلال 'الداشلن بين الأفراك. الأعضا» قفن .جماغة ٠‏ 
جا معرفة شخصية لينا* هيكل الجماعة وأهد افها ٠‏ 
جد التسيي عن القهوننات ٠:‏ 
دحت عايال القنيك بين العا« باع © 
ك5 حلول الشاكل الداخليية : 
تأى حلولالشاكل كبرحلة ثانية ‏ وهى تعنى حلول اللشاكل الستى 
تظهر من المرحلة الأولى وهو التقاء أفراد الجماعة ببعض لأول مرة وما يحصل 
بينهم من صراعات أو عد م تفهم بعضهم للبعض الآخر * وشذه المرحلة 
تتطلب وعى داخلى للعلاقات الشخصية الد اخلية وأبعاد السلوك الانسانى 
والصفات الشخصية وما تحملة من صراعات »د وافع عاتجا هات الخ 0 


كما - 


وعد م حل مثل هذه المشاكل قد لا يساعد الجماءة على الوصول الى أهدافها 
الشترك وانجازها الانجاز السليم ٠‏ 


رحلة الك 


ألا نتاجيمبسة - 





تشيقنة 3ه الميحلة يآديااتقناظات اللبيات البوحية ساكرة أميبى اك 
الجماعة ٠‏ وهذا يتم بواسطة تماسك الجماعة , والمشاركة فى الرأى والأفكار 
وتبادل المتابعة والتغذية العكسية وكذلك اكتشاف الفعاليات والمشاركة فسى 
الرأى والآفكار ذات العلاقة لا نجاز المهاء المرسومة انجازا جيدا! وفعالا «*كبا 
أن هذه المرحلة صنتار بفهح كل عصضوين أعدا» الجباعة لشاغر العهوال كر 
الطيية باه عضو فى هذه الجماعة ٠‏ كذلك الرضاء التام نحو تحقيق الأفد اف 


حلة خب أ إ قببية 9 


تأتى هذه المرحلة كآخر مراحل تنمية الجماعة وهى تعنى تقييم انجازات 
القرد والجماعة وهذا يتم بواسطة التحام وتماسك الأنماط السلوكية قيما بينها 
تقوية الاستقلال الد اخلى للجماعة وكذ لك تقوية بناء الجماعة وتويع التغذيية 
العكسية  *+*‏ (غ060فظ20(8م2 ) 


م1 - 


شكل [(50860) 
براحل تدعية الجباسة 


1011 _نشاط الجبامبة 


الع م [١‏ تأسيسالهيكل ٠القواعد‏ «قنوات الاتصال ٠‏ 


؟ س توضيح العلاقات والاستقلال الداخلى بين أعضا* الجماعة ٠‏ 
“" م تعريف قواعد القياد ة وتوضح علاقات السلطات والسئوليات ٠*٠‏ 
؟ سل تثمية خطة لتحقيق الهد ف * 

عل اال ١‏ تغريف وحل الصراع الداخلىي ٠‏ 

الى اقلية ؟ س توضيح أكثر للقواعد والأهد اف والعلاقات الهيكلية للجماعة ٠‏ 

*حد اتفمية مناخ الذعاون بين أعضاء النجبوعة: * 

القووهالا تا جيحهة أت جيه نقاظ البناعة تسو انجاز الا هذا * 
؟ # تنمية متابعة البيانات ونظام التغذية العكسية لانجاز وأد ا* 

المهيام . 

“'"' سل قمية التىاسك بين أقراد البجببوعة * 

التقييه والرقابة ١‏ تأكيد دور القيادة على التسهيل / والتقييم والتغذية العكسية 
؟ سه تعديل وتجددايد وتقوية أد وار الاستقلال الدا خلى للبجموعة ٠‏ 


7" # الجماعة تظهر د وافعقوية نحو تحقيق الأهد اف 


النضدر : سيزلا جى وزئاضقه ٠ ؟١١ض 1١594٠‏ 


1 





اد زاسة فحالية الجمافة يجب أن ضفة. طن اعصان يشاطاجها الجباعية عسير 


فترة: طويلة هين الرين وين خاثل: أنناط سلوؤية فى العلافات الاساية لهذه الجناءة 
لمعرفة مد ى تحقيق اهداق الجتاءة المشتركة ٠‏ 





ان معرفة هيكل الجماعة يتطلب القا* الضوثء على احدى النظريات التق 


تناولت هذا البوضوع بشى* من التفصيل * وهذه النظرية تسندى (نظرية ستوقد ل لينا»ء 
الجماعة والانجاز شكل ([ ( 


1151م طائف 5111101185 680112 "01 11150150 5':آ1:1 5100621 


وهذه النظرية تهتم بالاً فراد الذين يصنعون عضوية الجماعة ويساهمون فيها ٠‏ 


0 
هذا وتشتمل نظرية ستوقد ل :5106011 على هذه آلا بعاد 


كما وضحها سيزلا جى وزمالاةه 


سد خللات الفرد العضو ) [السلوكيات ) 
الستغيرات المتوسطة [الهيكل ) 
مخرجات الجماعة [الانجازات ) 


بد خللات القرد: ( العضو ) ( السلوكبات ) 2 12217 بتفناه110111 


تظهر هد خلات الفرد العضوفى سلوكياته والتى تتمثل فى التوقعسات 
التفاعلات والانمياازات 





وقد الفعاليات الكالات: فيذ ] يمد - القرق: العفو قن امنا ع حمة 
ومن خلال المتغيرات المتوسطة فى الهيكل التنظيى للجماعة فى منظية الحسل 
حتكول. الى تكترجات: للساغة أ ا يسس بالانجازات + فالنفاعل 127886461100 
يعنى هنا الوقف الداخلى للعلاقات بين الأقراد الذين يقكلون الجماعة ». وسدئى 


-551 


الرسبى وهيكل الأدوار التى يقومون بها ٠‏ كنا أنها نتيجة للتفاعل ما ببسين 
التوقعات والانجازات أثناء أدا* المهام السناطة بجماعة العمل ٠‏ 

وهكذا نجد أن نظرية ستوقد ل ركزت على انجاز الجماعة من خلال 
العطيات التى هد يها ده الجتاة وطائلات أنرادها فين بينهم أنتسا*: أداء 
المهام المناطة بهم * ويوضح الشكل ([ 446 ) أبعاروفعاليات هذه النظرية ٠‏ 


كل ( ك1 )انظرية سشصعدل:(156051حم 


فى هيكل الجماعة وانجازاتها 


د خللات عضو الجباعة المتغيرات المتوسطلة مخرجات الجباعة 
١‏ السلوكييات) (الويكلية) [ الانجا زات ) 











* الهيكل الرسفى : 
الفعاليات 
الجالسسة 

الادمدسعساط 
* هيكل الادوار 
السقبليت: 
السلطات (الصلاحيات) 





-1١517 


تفاعل هذه العلاقات الداخلية على ضوث المواقف التى يمرون بها كأعضاء فى 
جماعة ود ى تأثير كل منهم على الآخر * والتفاعل يتطلب أكثر من فرد ويحتوى 
على التفال والتأثير المتبادل فى عطية الانجازات ٠‏ 

أما الانجازات ( الا 7170 ] واوي] مق اسحجايات الاقراة 
أثناء عملية التفاعل  (‏ 185788461108 ) وتتثل فى عطية اتخاذ القرارات , 
الاقسالات .التخطيظ ... والتهاون فقن أذا» القيل. + 

أما التوقعات | | افون كنا أخرنا قينا سيق 
أثنا * حد يثنا عن د ينا ميكية سلوك الجفاعة ‏ تعنى توقعات الفرد لما سسوف 
يحصل عليه وينجزه من مهام فى سبيل تحقيق أهد اف الجماعة .وما يتوقحه 
بق طكضهية. لأدوار الجباع عبات العناع واشضرارها ٠‏ 





وهى تتيجة لد خلات القرد العهو السلوكية والى فر ذكرهة ٠‏ وتعثيل 
على الوكل الرشى لالسظية كذلك الأدوار ال قد يها الأعياة ٠‏ 

فالهيكل الرشس ايحدوئى. طلى الفعاليات الغو ية «الغالة عد القدد 
بأسناطه الشلوية ال يظريها آنا هيقل الأدوارفيعى الس هيات 
والسلطات السسنوحة والمخولة للفرد كعضوفى الجماعة ٠‏ ولا شك أن هذه 
الفعاليات مترابطة ومتعاونة مع بعض عفالفرد ذى الستوى العالى فى 
النجنوعة يكون أكثر سلطة وسكوليات فى أدائه الجناعى ٠‏ 


ظ مخرجات الجباخلة 8١‏ نجازات) . 017 طتاموع 


يعنى بانجازات الجماعة أو مخرجاتها انتاجيتها والروح المعنوية 
التى تتمتع بها وتوحد ها كجماعة عاملة وفاعلة ويؤدية أدا* جيدا ٠‏ وانجازات 
الحناغة طأى يعادة انقيجة للغفاط بين أفراذ. الحياغة: من غلال الفيكثل 


1د 


كنانيك الساعيهت حعحصية ‏ : 0201135 
و عي سمبييب وجب ب سمو صر و و و و حت 102 


السليم فى السلوك لتحقيق الأهد اف الشتركة والتماسك يعنى أن فعالية الجباعة 
تقوى بين الأفراد وأثناء تأدية المهام المطلوبة ٠‏ 


ان التماسك يشتمل أيضا على الدفاهم السليم والتعاون المتبادل والهادف 


لكى تقوم هذه الجماعة بأد وارها المطلوبة على أحسن وجه ومن خلال المواقف المتعددة 
التى قد يها هذه الجماعة * 


ان فعاليات الجداعة ود ينا بيكيتها أثناء عملية التماسك تأى من الأفراد أنفسهسم 


ومدى تقبلهم لبعض وتفهم بعضهم البعض * 


هذا وهناك عدة عوامل ذات علاقة بزيادة تماسك الجماعة » وهناك عدة عواسل 


ذات علاقة بتقليل تماسك الجماعة * وهذه العوامل داخلية وخارجية * 


6 





العواءل الساعدةعلى_تماسك الجباعة : 


تفتفئل هذه العوامل علن العوافقة والفاسق. بين أعماه الجناعة : 


بكرار عذ أ الضايل: #كقللة التباكاب: اللقفسي بالانسبار بين اع ا 
الجماعة الواحية + كذاتك القاقن الدااغلى للمناغة .والتقيي العتيمب أو 
الفخل ٠‏ 


امل التى تقلل التماسك بين أفراد الجماءة 

تتبثل عوامل التقليل من تماسك الجماعة من غد م الاتفاق بين أعض]ء 
الجباعة .وحجمها ان كان صغيرا أو كبيرا وكذا التجارب الغير ستعة 
وخيدة ٠‏ التنافس الداخلى للجماعة » وسيطرة أحد أفراد المجموءعة ٠‏ ويشل 
الشكل ( *2© ) مجموعة العوامل الساعدة على تماسك الجماعة والعوايل البقللة 
من تماسكها ٠‏ 


154 - 





. الموافقة بين أعضاء الجماعة ء | ١‏ عدم الاتفاق بين أعضاء الجماعة ٠‏ 
التجاذب الشخصى ٠‏ | 5س حجم الجباعة ٠‏ 

اتقتاقن الى اخلدى للجئالة ٠‏ | اسه السكارت العم عة ٠»‏ 
قار ]لظ اعججال + | غاه العاقن الداعلى للستاعة: ٠:‏ 
التقييم المحبسب ٠‏ فب اموظة اعد إفراف الشكي + 





- 156 - 


لل سس م مسج ١‏ لمم 


11011 01 


-/51ا- 


الاثراء الوظيفى هو زيادة ستوى فعالية الفرد ( البوظف ) وانتاجيته عن طريق 
تزويد هذا الموظف بشيرات مشوقة ونابعة من طبيعة العمل نفسه وكزيادة السثوليات 
والحعد ياتقن العثل الذى ينايسة + 

وهذا طبعا لا يعنى زيادة أعباء العمل ولكن زيادة سئوليات العمل وشحنه 
بالتحد يات وجعله عملا سمتعا ومشوقا وشتملا على فرص الخلق والا بتكار وتقجسسير 
طاقات هذا الموظف الكامنة ٠‏ كذلك توفير المناخ النفسى الجيد بواسطة خفضالرقابة 
عنه وشحه حرية العمل فى مجاله * 


كط يراهًا قرذ رك هرزبيم 15 124 ؟: 





(س خفض الرقابة اللامجدية عن الموظف واعطاءه الحرية فى مجال عله . وهذا 
يعتى نزياةة الشعوليات والاتجار المحمئى ٠‏ 

كانس ؤوياتة سئوليات البوظف فى عيله الذى يمارسه وهذا يتيثل فى تو سير 
السكوليات والاعتراف التقد ير لجهد البوظف ٠‏ 

ا اعطاء الموظف وحد ه طبيعة كاملة فى العبل سوا* كان فى وظيفته السصحصدودة 

؟ - تزويد الموظف ببعض الصلاحيات ٠‏ والسلطات بالنسبة للموظفين التابعين له 
كحرية العيل »زياد ة السئوليات والتحد يات ءالا عتراف بانجازاته 9 

0 ل كتابة التقارير عن الموظفين وارسالها لهم مباشرة وهذا يساعد على التحقي): 
الذاتى والاعتراف لهم بجهود هم مهما تكن ٠‏ 


ك1 


تزويد الموظف بمهمات وتحد يات فى مجال عمله لكى يتفاعل معها وهذا يستم 
بواسطة توفير النيو النفسى 6 والتحليم من هذه المهمات التحديات الجد يدة 
تخصيص بعض المهمات الخاصة للموظفين التجريبهم وألا ستفاد ة من هطلذة 
التجارب »وهذا يتم بواسطة ( زياد ة السئوليات 1 النمو النفسى #التطسور 
والترقى الوظيفى ٠الخلق‏ والا بتكار قى مجال العمل ) ٠‏ 


 ا5ؤ5-‎ 


حالات دراسية 5 0455 


القضيسل 11 سير 


ل 1 


ادارةالبرامج التدربييه 
البرنامج : 
اللاده : سلوك تنظيس 
( اله دراسية ) 

حسين موظف في المرتبه الساد سه يعمل في ادارةالعلاقاتالعاءمه في احهد الدواكر الحكوسيه 
طبيعة عله تتعلق بالزلا* من حيث توزيع المطبوعات والنشرات التي تصل الى وزارته » كذ لك تتعلق 
بالوزارات الا خرى من حيث التنسيى والتنظيم والا شراف على عقد الا جتماعات والند وات والمق ترات ٠‏ 

حسين يحب مدا ينته ([(0.-.. ) حبا شديداء, لديه رغعبه غاره بان يوظف كل فرد من مد ينته في 
الوزاره التي يعمل يها ويفضل سكان مدينته على غيرهم في التعامل . يسأل كل موظف جد يد يلتحق 
في وزارته من اين هو ... فاذا كان من مدينته فرح واستبشر وان لم يكن كذ لك تمنى لوانه تان من 
ل 1 

لا يخفي يعبته هذه عن زبلاعه في العمل . . ٠‏ يقول لهم في كل مناسبه :- 
آه ٠‏ . لو كنت مد يرا لاخترت جميع لوعن من مدينة ( ٠. ١‏ ) وهي مد ينته 1 
قال لاحت اولاعة : 
-يا شيخ د وختنا انت و ينك مأ .عفاسغ سوالف غيرها 
-اصملك ماتد رى عن مد ينتي . انا احيها . 
- ليش عااد رى عن مد يندك . . مدا ينتك مسثل اى مد ينه اخري . 
قال زميل آخر : 
يا خي الذي يحب مد ينته يتو ظف بها ويعمل على تحسينها بتوعية الناس والساه»ه في تطويرها 
وليسبالتمني بان يوظف اهلها في وزارته فقط . 
قال حسين : 
-ايه ماتد رون خلوني اصير مدير وتشوفون ٠‏ واللهاني لا اوظف كل اهل مد ينتي في وزارتي حتى المراسلين 
والفراشين اختارهم من مد ينتي ٠‏ 
رد عليه احبد زلائه : 
اذا دن هذا هد فث ورغيدث فثى انك لن تعبح مديرا ولن تتحقى رعبدك 


واضاف قاعلا : 


71س 


نشضردك هده قاصره ع حا ول تغيرها 
قال لسمير 1 

سيف السعفل قوؤالةى سين تخت 
رد عليه زميل آخر : 

-الستفيل ما هو في السك . 





المكلة سول السااك جب 

اقرأأهذه الحاله قراءه حيده ثم احب على هذه الاسكله : 

(/ ماهي الا سباب التي ترى انها ورا* رغبة حسين في توظيف اهل مدينته في وزارته ؟ 

ا ل مر أنه مصيب في نظرته هذه ؟ واذا كان مصيبا .. لمانا ؟ 

7/ هل واجهت حالة كبذه اومشاببه لها في ادارتكاووزارتك 5 وهل تعتقد ان مثل هده الحاله 
موجوده بثثره في د وائرنا ووزاراتنا الحكوميه او الخاصه ١‏ 

؟ / لو كنت مديرا لحسين وعرفت هذه النوايا التي يحملها ماهو موقفك منه ! وما هي الا جراءات التي 
ستتهد ها بحقه ١‏ 

ه/ لو كنت زميلا لحسين ماهو واجبك نحوه ؟ 

#عراماق] ممتي هده الهاله #اهدل تيا اغا على الاناكه والسطل والميظنين: ؟ 

/٠7‏ هل فكرت يوما ان تحمل نفس هذا الشعور الذى يحمله حسين نحو توظيف اهل مد ينته د ون الا خرين ؟ 


١(؟/ر١ا/؟ 4٠‏ ره ندرا 


مد رس الماده 


تأاعر سدمد العديلى 


557 - 


سين سمه 008 السسسساة 
اليالا دده سس ورك سنوت :نقازية 
امرنت 5 5 ات 


0ك 
تا يد عد 


استفتا: عن الرضاه* عبتن العمل 
فقر فى العامل او العوامل التي شعرت بالسعاد ة أو الرضاء عن عملك وانت تمارسها سوا* 
في عملك الحالى أو في اى عمل سبق ان مارسته في حياتك الوظيفيية : 
7 


كت 


آت- 


فكر في العامل ا والعوامل التي حمرتج بعدع السعادةاو عد م الرضا” سْ صلك والت تمارسها 


شكرا لتعاونك 
نا صرالعديلسى 


لك 


اعد اد / شاصر مجمك العديلي 


حالة دراسية 08 
في انتظار المشاخ الشنفسي للوظيفة 


هذه الحالة تتحدث عن بعض النماذج الادارية من المدرا* التي تقف حائلا دون 
نمو الموظقين الطموحين والموئهلين للمشاركة في وضع الخطط التنموية في القطاع 
الحكومي ٠‏ 


كيبا أنها تتحدث عن نمودج للشباب الموهءدهل والطصوح ذى الاصرار والانتظار 
للمشاركة رغم كل العواكق 0 


"86 


في: اتحطان, الوضاع الحفس اللوطيفا 


( عبدالكريم ) موظف سعودى شاب في الثامنتنة والعشرين من عمصره حصل على 
يكالوريوس " ادارة أعمال من جامعة الرياض " منذ حوالي أريع سنوات ويعمل حاليا 
في احدى الوزارات الحكومية في ادارة التخطيط والبرامج ٠‏ 


كان عبد الكريم آ[شناء دراسته الجامعية طالبا طموحا ومتفوقا شارك في مقتلف 
نشاطات الجامعة الشقافية والاجتسماعية , كما أنه يحب القراءة والاطلاع , يكاد 
يقرآ كل شي؟ في مجال تخصصه والتخصصات القريبة بالاضافة الى ذلك يمتانز 
عبدالكريم بالطيبة والثقة المتناهية كذلك يحب الابداع والابتكار ويكره الروتين 
والرقاية فى كل شي هه كشيرا ما كتب مقالات وبحوث قصيرة في الصحهق والمجلات 


المحلية يحب وطنه ويتفانى في خدمته كما أنه يحب مساعدة الآخرين من الناس * 


اختار عبدالكريم تخصصه " ادارة الأعمال " عن رغبة وشوقءكثيرا ماحدث زملاه*ه 
وأصدقاءه عن طموحاته العمتقبلية وآماله العريضة , ونظرته المتفقفاكئلة عندما 
يصيح موظفا ٠‏ كان يقول لبهم 

" في نفسي شوق عام للعمل في القطاع الحكومي . ٠٠‏ لدى أفكار كشيرة لتطبيقها في 
الادارة ٠ه‏ سأبقى في عملي مهما يكن مدة طويلة وسأسعى الى تطوير عملي واثراء*ه 
عن طريق الابداع والخلق والابتكار هه عندما أكون موظفا سأاقرا كثيرا وأطيق 
الأفكار الجيدة والتى تتتّاسب مع بيكتتا الغربية الملمة هه " 





قال زات مرة لأحد أصدقاء*ة المقربين وهما يشريان الشاى في بوفيه الكلية 

لفق بناوليت إحتى اسمن آن. اعفن عيدني وأفتحيما واذا بي فى احدى الوزارات 
موظف ** أننا مفشكاق: للعمل آه متى أحتخرج ٠‏ 

ب ايتسم وليد قاكلا : 


"508 


مغ ات ادارة البر ا مع والتغطيط 


والبرامج المقترحة من قبل بعض المستشارين والمتعاقدين لم تتم له الفرصة خلال 
السنوات التي امضاها في ادارته من تصميم او ابتكار اى خطط او برامج ٠»‏ 


في بداية التحاقه يعمله بالادارة كان يحمل في راسه بعض المقترحات والافككار 
والخطط التي فكر بها ذات يوم في مكتبه الأثتيق لكن مدير ادارة البرامج والتخطيط 
قال له انها خطط تسبق عصرها ++ نحن الآن نريد تشنفيذ الخطط المقترحة من قيل 
مستشارين لهم باع طويل في الخدمة ٠‏ 


المقترحنات و الافكار الجيدة والتي لاتتعارض مع فلسقة وانظمة الوزارة لكن خططهيم 


جا "وضغعيف الكريم الحالى" 


ذال " واليق, " زغميلة فى 'اللدوراسه عبد الكريم في مكتبه في ادارة اليراممج 


طرح وليد على صديقه عبد الكريم هذه الملاحظات : 

سا ياحظك ياعبدالكريم حققت آمالك آيام الدراسة ٠ه‏ ما ب ففخم , وأثاث جيد , 
وخدمات ممتازة * 

595 امتسم لة عبد الكريم ايتسامة باهتة وقال 

ا كل شي؟ في مكتبي تمام ولكن و.عووءوووةوءيويءءه. 


5١ -/ضا‎ 


قاطعه وليد قاشلا : 

لا لكن ولا يحزنوزنن ٠٠‏ وماذا تريد ؟ 

الكلام على العمل نفسه وليس الأثاث اللي تشوف ٠‏ 

رد عليه وليد : | 

لية «*ه ماأنت راضي عن ,”م اعد نش ان لي للم مك لعرااي ١‏ أ لي ليك نه الحا ابص احاح هيه 

اسل اعا اص صى لش .طني قروم ا ف ينا نو كستع ١‏ 

هنا رلي التلفون على عبدالكريم يتكره أحد زملاخثه بمومعد الاجتماع * 

عرف وليد أن صديقه مشغول الآن فاستآأذن منه بالانصراف على أن يلتقي معه مرة 
أخرى لاكمال الحوار *ءهء*ه 


د 7 د 


اقرآ الحالة السايقة بعناية شمأجب على هذه الأسكلة 


١‏ - يعظير منهذه الحالة أن عبد الكريم لميكن راض عن عمصله الحالي في اذارة 
التخطيط +» والبر اهم 8 
لماذا ؟ اشرح الاشيات بالتقفصيل ٠‏ 

> ع هال حققت وظيفته الحالية طموحاته ؟ اذا كان الاحاية بالنئفي وه لمادت| ب 


3 


ككر 


اذا افترضنا في هذه الحالة أن عبدلكريم غير راض +٠‏ من هو المسكول عن عدم 
رضاكعه ٠٠‏ هل هو طبكك العمل أم الوزارة نفسها أم المدير الذى يشرقف عليه ؟ 
وضم أسباب ذلك ٠ه‏ 

نه لماذا لم ينقل عبدالكريم الى وزارة أخرى أو شركة كما فعل بعض زملاكه ؟ 

1 اهل تنصم عبدالكريم باليقاء في عمله أم بالانتقال الى مكان آخر ؟ ولماذ|ا ؟ 

الو كنت في مكان عبدالكريم مادا ستفعل ؟ ولماذا| + 

لم ا مارآيك بمدير عبدالكريم ؟ 

1 هل مررت يموقف مثل موقف عبدالكريم ؟ اذاكانت الاجابية بمعم هل تغلبت عليه 

٠‏ لو كنت مديرا لعبدالكريم هل ستسلك مسلوك مديره الحالي ؟ أم ستقوم بأعمط ال 
أخرى ؟ ماهي ؟ ولماتا ؟ 

١‏ لو طب منك أن تدرس حالة عبد الكريم على ضهة تظرع ,ما ول و نيزر نت #بالدو اقمع 
والحايات التكية ع«ماقيف حرف ذتف ؟ 1 اقلت 

١‏ هل لديك مقترحات أو تعليقات حول هذه الحالة ؟ 


ادكرها ؟ 


وشكر١‏ لحناوعكم 


ناضر العديلىي 


 ؟١94-‎ 


المراجخ ولع سقس 


المراجح العربية : 


الدفراوى ؛ مجد ى . الدوافع ونظرياتها - مجلة الادارة العامة 
العدد 9؟يرجب ١0٠15هآمايو )'١14(١‏ 
حمزة » مختار : مباد ئة علم النفس دار المجمع العلميى 
جمداة ٠٠‏ 5ه / ٠ "١54٠‏ 
سليمان» حنفى محمود : السلوك التنظيى والأدا* دار الجامعات 
المعريسةا ب الامكقديية 104 - 
الشبكشى ؛ صالح : العلاقات الا نسانية فى الادارة ‏ مكتبسة 
القاهرة الحديثة » 1 ء+ 
عمساو ١‏ الكلاشيك يان ا المتسييي ' 
الماصرهة ‏ منشت الما كي + ننه ١‏ 
2 كر 9 
عد الخالق لأحمد : الأبعاد الاساسية للشخضية ٠دارالمعارف‏ 
بدا الفا ون © الشكل اسلفيين الآداية. #الشيرة 
كلهت دهف لزه العاية ايسان 
عد الوهاب ؛ على : موضوعا ت سلوكية ٠»‏ معصسهد الادارة العامة 
بالرياض ٠‏ المملكة العربية السعودية * 
عون الله ؛ صااح 2 مذ كرات فى ماد ة الشخصية والتكيقف ؛ معهد 
الادارة العامة ٠‏ البرامج التد ريبية ١794‏ 


751١ - 


الغفرى ٠‏ ابراهية : السلوك الانسانى دار الجاهات 


٠ ]' المصرية‎ 

الغمرى هابراهيم : الأفراد والسلوك التنظيص ‏ دارالجامعات 
المصرية حنديكا ٠‏ 

الغمرى ه ابراهيم : السلوك الا نسانى دار الجامعاتتالمصرية 
9م . 


تقمتق اخصى افيف : السادئة العامة فىادارة القوىالعاملة ء 


الشيف ٠‏ ابراهيم : الادارة : الشاهيم»الأسس هالمهامء 
دار العلوم ء الرياض ١58٠+ ,15**٠‏ , 


لت" 


1] 15 1 5 51155 : 


1غعع2 غ53 5و كّه لإتمناغ5 و0عظهسقطه! 238812 2411585غ8- انم 
(ع*#عاع<ه7اآ 4صة 28عع3م3ة!!) 3عع107 مهدظ 2م037 5251101 ع تمتنةف 


15 18ععطعخ «عغ+138 34ع101521195م22ن ) .82313 531141 ,5113342 12 
. 1981 .تاك 5و15179685137] عع 3ع 5 عغ112551048 ولا8ه16مطء57م 


-257 11+ ذه 7إجعمعط 1 53 عع1خ+ع2253 عط8 .كف و2ع4041 
, 1927 وعا ملا صته1ة1 وغع#نامء<8532 وبرعه1ماء 







-3 اع 2*+#معء غ12 231ع1 6ع ف :7غ+5:11دموعء2 ,للاآ.6 وغ02م11ئخ4 
, 1924-1937 وغ1ه8 ب#إعمع5 وعاع* ملا ع8 ,ردم1غ 





دقطء8 2831ه16غ23 1سقع0) ع1 + هآ غ3 331771601ع82 متهن .#2 و1]123715 
,1977 وعاعده"؟ بوع1ة و.مه0 ه50 32-11111ع2 516 .و.50 طخ11” و(2ه715 


و12ناع م26 وعدع 5104041285 وتزاعه1مقطء 57م هت 237قمم1غعع4041 و«ععمعء 21م 
. 1964 


و *#ه1تتقطعء8 165221غ1223هصدع 0 ته 701534356383515 .مث و8218 11ل[ 
. 1978 وعاعه8 سباع روءمعه1 2265 83223131ع2682 504181528 ل0ممعء5 


و8108ع1513غ53 _طهل 0 ©1226 نا50 15082115213128 1 و216504138041221م1 
,250 - زان و1963.لا158هطعنزق8 4ع11ممك 1ه 01412221 ل 


ع17غ8ع515158 35204 ومخطةدععع30عآ .11 .]1 وقطعهعط0 ك4هقة .8." و2ع816041 
وق 54 تقشهدء 2 50 ورغغمءع5 : 111 ,وتجاء1بتصعء61) +5ع2ع8 1323 
.23 ...2 و1974 


دع طاع هم 117 مدمعع ق 1 - نه 1 3 1مه5041+1غ2" 158غ528مع1 .8 6 5م ه062 


114ممة 2ه 112221ه0كل و2م1عع1523غ52 طول 2128جعع2052_ 515 
366-571 .و52 .و1968 ولا 10ه56ع:253 


534 لمعه 51ه!غ( 052 21501215085 مم6 ع17غ13ع2 .© وصععم121] 
0 310112131 و8108+ع1512 521 هل 2311غع078 مغ وب«معءع5 17816236 
, 198-200 .و50 و1966 ول9ع8ه1هضطء287 04ع11ممدنمة 





ع +41غععم طه3 .2 2.0.85 ومضموععغع2 .8 .15881162 ."ا ق8عع225ع1 
-1ع ه1مطءع257 رطع نط5 211 و12162م0 4سضة _طاععقء5ع8 _ 1ه 5271# 
, 957 روطع تطوعغ+213 2ه عمع71 م5 31ء 


- 5115 - 


[1 


10 


ء 11 


10+11 عط .85 ولتتقسعع5750 رو.ءظ برععضهة 13 .”7 رع2عطغ<+2858 ( .13 
.159 وقصه5 ك5 11167ل]آ صطهد وراعهلا برع .و(.23 .0م2) عاعولز ونع 


وعل#ة ه20" سعة ,#32 2ه ع2ندع قز عغعطع ل0صه عاعءملا ." رورععءطجمعع83 ( 14.2 
.1966 و1828ط115طن” 11ع نم ه60 ,لآ ققوعطم] 


201323 لاهو 40 7ه :عمس11 ع2 هط]!ة عم0 ."” عخعطعجعع83 .15 
- 1965 طعظ-.38ل .و#ع971ع85 800512655 11327320 7ععنزوه1مسخة 


18 0ط1ط5<عء20عظآ! 2ه برجمعط5 0عمهمممع2 لم .و.غع .ل 111طمهسع .16 
- ©1826 1ه66) غع«ممع8 115123237عء<5 0ممء»56 وكتتزناه62 5522311 


و 1581825117 6غ38غع5 هملخط0 و320ه8 طععهعوع8 [1عمومموعع2 ورمخطزهة 
. 1954 


ء 17 


5112212 وعطاءظ و5185غ18 وءظط.ظ8 وغة1سهء21104041 ىر.ف.خ! وعغ+1خج 
.01ت82 5٠‏ وء060 8ص 41ط115طن2 غ53ع]] وغ مع سعع 3 م د 


و8801 غ5 8328612 وعاع ملا ماع18 .و20م16+ع1513غ53 طول .8 وعاعهوممه8 .18 
٠‏ 1935 


156017 _ت1مغع53 121نظه 5ه'ع 2 عطدعع1 .آ .2ه4ع11 254ة ...8 و1058 .19 
5250025 1ه ا 1 اع لك ,مه1غ17:723غ+260 3204 «مهمل1+ععء 53+13 طول +ه 


.67 هو 87 25752616 25255531 و88 23+31 330 


و 583181ع5 عأدع ولط _[1ه بزعه 1مطءعء257 .2 وهطهسسع ]1 لصت .” ,13203 20 
80 ,8م22 م2025 عط1 رولهوهتنوره]1] 


17 8 #2 1عط18_ ه81 _320هنه1_ع لاا 1ععغم '5عع558 153 .85.8.1 ودع 1.391[ . 21 


-253 1164ممث ذه 22531 امك .و2284 1سعععءع5 هط 14ن0ه1ط5 54ت 15 
. 273-279 و50 و1966 ولإعه1مطء 


- 110522 و2ه16غ123سقتعع0_عطاعدهخا 12 مم1غ 3 بت1اعه8 ...28 5 وعع 1.31 2 


وءع12 .ه68 211155188 غ1ا82ه11304576 .13هعه2 053131 روبوعومع 


له و17622655+عع5+1 5031ه1غ2232 1 سدع 02 2337_3204 ...5.5 .ث2ة3841ي1 2 
1971 .و1111-#قت3ء تناع وعاعه2" تتهع 188 ,برع 171 1ع 1ع58 هطح زه م2 


- 51١5 - 


' 35238628" 8 8ع01ع2522 . آلآء رآ «عغع202 ل0دة .8.5.2 و12162آ 


531ه 5625 .و2337 11521 5غ71 815155819 1ع 0ش5ة 7 ةط 
,363-73 و1966 وتلاعه1مطءع2857 


1- تةوعع6ء1< .237102.8طع5 23105231 1تضقع 02 و.5 و185885 تآ 
73 ,راعملا 7اعلا و.ءهة0 غامه85 


عط" و.58 طخع8تندة ولزعم1مطء57آ 21 و,و.ل.8 وغغ3371عط 
1978 ومع2ع1ط0© رورؤووع*+2 م28ع1ط6 1ه 7غ251ع021:7ا 


وعا عملا باع وخصضعشهعع 013523 هم جمعع 2851 ع1 .8 وغ1.1162آ 
. 1961 و2231-8111 ع1 


ع1 
7ع 16 قطء 25537 و8 2021316 832 5ه بأد معطة كف و.ق.ءك .351650 
, 370-396 ,50 و1943 - اع 1بدع] 


:عا ولا ع1 .و 3غ+2502211ع25 24 5ه1316 م2 ..8.كف :#25ه251551 
. 154 ,ولاه82 5 بلعم 3] 


(.884 .0ص2) وعسصتدع5 ذه برعه1مطء 857 5 0782204" .ىو.ظ83.ءذف .ه5551 
. 1968 و1324ص1ع8 ف4سصدءعغوه71 مهلا 5.ل.8ظ وظمغعمعع8212 


و(.58 .224) .و7غ5811ه55عع25 254 ضه8173+1ه25 ..8.ءفم .5123515 
.1970 .و2502 5 «2عم1]132 روعاء هلا برعم 


-631711123© 150401512131 شة 8ه سع1طمع2 1251عه5 عط18 روءظ وه2137 
171113غ) 1801145115181 41 الك لل ل ل 12 م 2 لكت 


ع +2202 © ,9غ 81076281] 132324 :13881 وع2148طه63 و«مه31غع 


.1945 .و2ه23816غ+21215قف 51512455 01 1همه15آء5 


عع مقط 5 مم ط1عع21 


دوموعء 53312 3عع75 لع تن1اعععء2 5ه لإلبع 5 ف رءلا.طآ ,#عغعه8م 
1 1:25221ود وعطهك غدععسعع 3مة]ة 3204_2814416 «ردهغ]غ80 128 


.1-10 .و45 .و1961 ,لوع168مطء257 11604ممةم 


74 عععع2 ف : مع مسعع 3 م دم 12 عع 1ن 1غغهم طمل و.ءلاءبآ وععغعن2م2 


هل 2ه 7052561605 3 235 2مء5 7111111 خ4عع181 ص1 و5ععمع1ع11عه 
ول 1ه 21195621698 _ 3 395 11159887121١‏ 111 ل ا الع ع كا 19لا ايحي للتلتتتتتت 


, 375-384 ,46 ,1962 ولاعه10مطء257 4غ112هممة 8ه 831ندهل و1ع77عآ 
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لع ع6 و11 83528681621 ةد _ 5ع لاع 1اعغم _طمل ولط[ و«ععملععمم 


36010122321 و1علاع.آ _ط0ك 2ه «مم1ععمن” 2 _قة لم87 5ه عع مدع ممع 1 
.3775-5 و46 .و47 .و1963 ولزعه1مطءعء257 4ع116مم4 2ه 


5 106 1 غم 862131 قت صقامظ .,.5.5 وعع#1قهءآ مه و.للا.طآ ور«ععععهم 


8-816 .و55ع22 2025679 ,وءسآنءآ1 و004ع26ه8 رعء م مسءعوءجعع5 نوه 


طول _ 1ه 16*17 ع©مع8781 - _«م1اعة ناعم . .85.11 ورصهمع11ه5 


0غ طسععغف جه ذه مم1غ هع 1غعع::م1 5521211 مه .ععنوع توخم 

ل 1ه تز#معط]1 #معع48-ه»1 عطغ 38504 عم0 عط عمق 1166م وروعم8 
و 24 و1970 .و15887هطءع297 4ع116مدخ 05 2282321نروكل ومه16غ4ءع1523غ32ه5 

5, 442-62 


عاءهلا خنة_ونم1غ ه11 وك وءللاءط و*8*86ه26 804 ى.11 .8 وقعومعع 5 
111156-ساوععع! (.50 .0م2) ىوه 1تتقطعمة8 


و 223266 م1عع25 قوت 71ت بطزمعةق 2122210221 02 و1لنعغهةء .52113891 


و 1551م 23 و.ع12 .ه00 158ط15115ن5” عقع07وه6 ى,.قلظ ل0صمعع 5 
.و.68 


وغ21622ع82 3523 ع111غ8مع1ء5 1ه ع1متعتاع” معط" ..!1.” وعع371 


د47 وتاهظ8 6 زعم132] وزعاعولا برعا 


7 11116 صسطمك وعط1ع ملا ماع11 ومه1غ13عهغ مد عاءهلز ...لا وسرموعل7 
. 1964 .و 5قده5 3104 


و615931115آ 5504 وء.6.9 و81224صهظ روءلا.8 و93*318 ...2 .و55 1ع 
و© 01124516022312 _تم1عع3 18 2ش 5 معام ده م 211 ع5_ 2م10 1351131 وء.آ 
و5511و1118281682طقطعظ8 281ه215ءع0ل]آ 15 520104165 تعموعوم 1" 

. 1967 .و1966 ورقعغهة3قع55 11 





-*ع20ع,آة_طع1م 164عه55م وموععقوم 1 2282 .و.ظ .و0111عموءع5 
.35-1 .خسم و1948 .و25 ولاعه1هطء253 4ع116(زمذم 2ه 12221 ل ووماطع 


و1083 02882212318 اسة_م1طةد دع طوسع]1م وص1خط5<ع20ع1آ1 و.8 و0111عهغ5 


4٠‏ .2 و1950 .و-1غ81116 1مع1عه1مطع روم 


-22121513مم و8655 لتداعع 511 جع20ع.,[_غه_بإجدعط1_ لومعحطع 23 ف ى. 8.3 ,115 قآز 
321-35 .22 و1971 .و3 .هة و16 ١-<‏ روبت1عه 2 2قن0 معوعماء5 مولع 


61ظ1 وءلاء8 و4خقلا غ266 ولزعه1مطعئزة2 مقع 1 *17قسثة ,.0.0© ورعصال 
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الاقارة المناية 
ليمنت مهصلابع 





الإدارة العامة 
طبمعست #مصطابع 
هاه 


